REICE. Revista Iberoamericana sobre

6 I:I E" E Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion
==3 e

e E-ISSN: 1696-4713
RINACE@uam.es
Red Iberoamericana de Investigacién Sobre
Cambio y Eficacia Escolar

Espafia

Lépez - Yafiez, Julian; Perera Rodriguez, Victor Hugo; Bejarano - Bejarano, Encarna; Del Pozo
Redondo, Manuel; Budia, Cristina
La trama social del liderazgo. Un estudio sobre las redes de colaboracion docente en escuelas
primarias
REICE. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion, vol. 12, nim. 5,
octubre-diciembre, 2014, pp. 99-117
Red Iberoamericana de Investigacion Sobre Cambio y Eficacia Escolar
Madrid, Espafia

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55132460005

Coémo citar el articulo r @\ /"

Numero completo . -, o
P Sistema de Informacion Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55132460005
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=55132460005
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=551&numero=32460
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55132460005
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551
http://www.redalyc.org

REICE. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion, 12(5), 99-117. _ 3 REICE
W e ntnes

La trama social del liderazgo. Un estudio sobre las redes
de colaboracidon docente en escuelas primarias

The social fabric of leadership. A study of teachers’
collaboration networks in primary schools

Julidn Lépez-Yanez*
Victor-Hugo Perera-Rodriguez
Encarna Bejarano-Bejarano
Manuel Del-Pozo-Redondo
Cristina Budia

Universidad de Sevilla

Este articulo analizara la red social que configura el profesorado en seis centros de
educacién primaria andaluces, asi como la modalidad de distribucién del liderazgo
que aparece en cada una de las redes. Nuestro propésito al utilizar la metodologia
de Andlisis de Redes Sociales (ARS) en el marco de un proyecto mas amplio sobre
alcance y patrones de distribucién del liderazgo en los centros escolares era conocer
mejor la trama de relaciones sociales que sustenta al liderazgo escolar. Para ello
elaboramos y administramos al profesorado participante un Cuestionario sobre la
Red Social del Centro Escolar (CURSO) en el que se indaga sobre las relaciones
docentes en cuatro ambitos: ensefianza, gestién escolar, convivencia y apoyo
individual. Los datos fueron analizados mediante el programa UCINET. El anélisis
se realiz6 a partir del grado de centralidad de los actores implicados en cada red, asi
como de varias propiedades estructurales de las mismas como su densidad,
centralizacién y ntmero y composicién de los cliques o grupos participantes. Los
resultados nos permitieron identificar diversas configuraciones relevantes del
liderazgo escolar: focalizado, multiple, alternativo y sin-liderazgo. Finalmente se
aportan algunas conclusiones sobre la relevancia de la metodologia de anélisis de
redes sociales para el estudio del liderazgo.

Descriptores: Liderazgo distribuido, Patrones de liderazgo, Equipo directivo,
Anaélisis de redes sociales.

This paper will analyse the social network emerging from teachers’ relationships in
six Andalusian primary schools, and will identify the leadership distribution
pattern of each network. Our aim using Social Network Analysis methodology in
the framework of a wider research project about patterns and scope of school
leadership distribution was to better know the web of social relationships that
sustain school leadership. To do this, a School Social Network Questionnaire was
designed and administered to the whole staff of the participating schools. The
questionnaire included questions regarding four areas: teaching, school
management, social relationships and personal support. Data collected were
analysed by means of UCINET software. The analysis focused both on the actors’
centrality degree and several structural properties of the networks, such as their
density, centralisation, and the number and composition of the cliques or groups
participants. The results allowed the research team to identify some relevant
patterns of school leadership: focused, multiple, alternative, and leadership void.
Finally some conclusions are presented about the relevance of social network
analysis in leadership studies.
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Articulo basado en el proyecto de investigacion: Lopez-Ydiiez, J. (Dir.) (2012-2014) Dustribucion del
liderazgo en centros escolares. Alcance y modalidades. Ministerio de Ciencia e Innovacion. Secretaria
de Estado de Investigacion. Plan Nacional de I+D+i. Referencia: EDU2011-26436.

1. Marco tedrico

El liderazgo es un fenémeno social. Por supuesto, hay rasgos individuales que cuentan a
la hora de juzgar la pertinencia o eficacia de un lider determinado, pero esos rasgos no
son sino una pequena parte del fenémeno. Las caracteristicas del grupo y de la situacién
donde el liderazgo se despliega constituyen la otra parte. Los lideres surgen en
comunidades y en contextos especificos a los que deben, de algtiin modo, ‘responder’. No
debemos olvidar que ‘liderazgo’ define un tipo particular de relacién social por la que un
grupo otorga a ciertos individuos —la mayorfa de las veces de manera ticita— la
capacidad para dar direccién y sentido a sus acciones.

La investigacién y la teorfa sobre el liderazgo educativo tratan desde un tiempo atras de
construir un marco conceptual y metodolégico que les permita capturar la dindmica
social de la cual emerge y a partir de la que se conforma en la practica el fenémeno que
estudiamos. Sin 4nimo de ser exhaustivos nos referiremos a continuacién a esos marcos
tedricos desde los que se viene indagando sobre la dindmica social que soporta el
liderazgo en las instituciones educativas y que han servido de base al estudio que
presentamos.

1.1. Distribucién del liderazgo y del conocimiento en comunidades de préctica

Por la importancia que ha adquirido en los ultimos afios en la literatura especializada,
hemos de referirnos en primer lugar a la idea de liderazgo distribuido o mejor ain, al
fenémeno de la distribucién del liderazgo (MacBeath, 2009). Por un lado, la expresién
‘liderazgo distribuido’ hace referencia al hecho de que en muchas organizaciones el
liderazgo es compartido (Spillane, 2006), estd repartido o descentrado (Gronn, 2003:63),
proviene de distintos agentes (Anderson, Moore y Sun, 2009) o, dicho en otras palabras,
que hay una alta densidad de liderazgo (Sergiovanni, 2000). Por otro lado, alude a la
naturaleza inequivocamente social del fenémeno puesto que, como plantea Spillane
(2006), la perspectiva distribuida entiende el liderazgo no como algo que hagan los lideres,
sino como algo que tiene lugar entre los lideres, asi como entre éstos y los seguidores.
Esto quiere decir que, en lugar de estar asociado a una funcién particular, a un estilo o a
un conjunto de rasgos, alude a la practica de una comunidad de profesionales (Gronn,
2003) y al modo en que ésta ordena, orienta, coordina y, en tltima instancia, dirige su
trabajo y genera conocimiento a partir de él.

La perspectiva distribuida nos recuerda que la idea de liderazgo educativo estd
incompleta si atendemos solo a los aspectos formales del fendmeno y desatendemos a los
informales, si solo pensamos en el liderazgo del equipo directivo y olvidamos el
liderazgo de los docentes (Harris y Muijs, 2005). Por otro lado, cada vez hay un mayor
consenso en torno a la idea de que el liderazgo que produce un impacto real en los
resultados escolares es en gran medida distribuido (Gronn, 2000; Harris, 2009; Spillane,
2006).

La expresién liderazgo distribuido adquiere pleno sentido bajo una comprensién de la
cognicién en las organizaciones como una actividad igualmente distribuida. Por eso
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Caldwell (2006) reclama un nuevo profesionalismo informado a partir del conocimiento en
red. En este contexto, el liderazgo aparece desde la perspectiva distribuida como una
actividad que proporciona a la organizacién el ‘cableado’ necesario para conectar las
précticas de sus miembros y, en consecuencia, para facilitar el aprendizaje y la creacién
de un conocimiento genuinamente organizativos (Harris, 2009).

Precisamente, el desarrollo de la perspectiva distribuida sobre el liderazgo ha venido de
la mano de diferentes teorfas que han puesto de manifiesto que el aprendizaje en las
organizaciones se desarrolla mediante procesos que tienen un caricter social y
participativo mas que cognitivo. El producto de ese aprendizaje, el conocimiento de la
organizacion, es para Argyris y Schon (1978) su teoria en uso (theory-in-use), lo que quiere
decir que estd inscrito en las practicas situadas de sus miembros més que en sus mentes.
También Gherardi y Nicolini (2003) plantean que solo una parte del aprendizaje
organizativo sucede en las mentes de los individuos, mientras que la mayor parte sucede
en la accién y a través de la accién o, dicho de otro modo, en un contexto de interaccién
social. Asi, el aprendizaje organizativo es para ellos aprendizaje en el curso de la misma
actividad de organizar (learning-in-organizing) en tanto que trabajar, aprender y
organizar no son sino modalidades de una misma praxis.

De manera similar, para Wenger (1998) el aprendizaje tiene lugar a través de la
participacién en comunidades de prdctica o, como plantea Engestrom (2000) en el marco
de sistemas de actividad. Precisamente siguiendo la teorfa de la actividad de Engestrom y
Spillane (2006) plantea que debemos entender el liderazgo no solo a partir de la relacién
entre lideres y seguidores, sino también a través de los artefactos y herramientas que
emplean (por ejemplo: protocolos, materiales didécticos, exdmenes o portfolios de los
alumnos, informes, memorias, proyectos, horarios, etc.) as{ como los procedimientos y
rutinas a los que se someten. En efecto, todas las perspectivas que entienden la cognicién
como un fenémeno social y situado, conceden un papel determinante a las herramientas
que los individuos utilizan en el curso de su interaccién social (Engestrom, 2004).

1.2. La red como nueva forma organizativa

Estas perspectivas estdn cambiando nuestra manera de entender y disefiar las
organizaciones y el trabajo en ellas. Nadie duda ya de que la sociedad y sus instituciones
estdn cada vez mds basadas en el desarrollo del conocimiento y la informacién. Sin
embargo, es precisamente para construir ese conocimiento y hacerlo circular para lo que
las organizaciones burocraticas se encuentran menos preparadas (Harris, 2008:116-117).
Para conseguir esa dinamica de aprendizaje continuo, muchas organizaciones tratan
ahora de desprenderse de la tradicional estructura piramidal, dependen cada vez menos
de los procedimientos y reglas formales y apelan a la comunicacién horizontal y el
trabajo en equipo (Podolny y Page, 1998). En definitiva, adoptan patrones de trabajo en
red (Muijs, West y Ainscow, 2010) que requieren una distribucién del liderazgo mucho
mayor (Harris, 2008).

Con la red, la l6gica organizativa se desplaza desde las estructuras hacia los procesos,
desde las demarcaciones precisas hacia las fronteras permeables, desde la jerarquia y el
control hacia las relaciones, la colaboracién y las alianzas inter-organizativas (Hartley,
2010:346). En la organizaciéon en red, el ajuste entre los componentes se consigue
gracias a pequefias adaptaciones mutuas en una escala muy pequefa, local, que se
producen gracias a una intensa comunicacién libre y directa en su interior.
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Por otro lado, mediante su hiper-conectividad las redes pueden hacer un uso mas
eficiente de las capacidades de los individuos, pues no solo es més facil acceder a dichas
capacidades y utilizarlas, sino que éstas se encuentran en continuo desarrollo mediante
la interaccién social, que en las organizaciones puede tener tanto un cardcter
formal/vertical como informal/horizontal (Harris, 2009:4). Ademds, la red es la manera
més eficiente de movilizar el capital tanto social como intelectual de una organizacién.
Hargreaves (2001) entiende el capital social de una escuela en términos de la confianza
entre sus miembros y la fortaleza de sus relaciones mutuas. En una escuela con un alto
capital social las posibilidades de creacién y transferencia del conocimiento —los
componentes segin Hargreaves del capital intelectual- aumentan. En este sentido la idea
de trabajo organizativo en red se encuentra con los desarrollos tedricos de las
comunidades de préctica y aprendizaje (Jewson, 2007; Katz y Earl, 2010), en tanto que
conflanza, colaboracién y movilizacién del conocimiento son también los componentes
que definen una comunidad de practica (Day, Hadfield y Kellow, 2002; Stoll, Bolam,
McMahon, Wallace y Thomas, 2006).

1.8. La aportacion del andlisis de redes sociales al estudio del liderazgo educativo

Necesitamos desarrollar nuevas metodologias de investigacién que nos permitan
comprender la interaccién entre los aspectos formales e informales de la organizacién,
asf como la manera en que el liderazgo en las organizaciones educativas se acopla a esos
aspectos. En este sentido, el Andlisis de Redes Sociales (ARS) puede constituirse en una
herramienta muy valiosa, en tanto indaga sobre los lazos de cualquier tipo que
conforman un contexto de interaccién social. En definitiva, el ARS y por extensién las
teorfas de red investigan “la estructura de la accién social” (Scott, 2000:4, énfasis en el
original) y para nosotros la comprensién del liderazgo es inseparable del conocimiento
de las tramas sociales que lo sustentan. Con esta idea en mente y a los efectos de nuestra
investigacién, hemos entendido el liderazgo como las acciones que los miembros de una
organizacién emprenden con el objeto de influir sobre otros actores, asi como las
acciones que los actores perciben como influyentes en su conducta (Spillane 2006:11-12).

El andlisis de redes sociales estd siendo utilizado en una variedad de contextos para
poner de manifiesto los patrones de interaccién establecidos por muy distintas
comunidades de practica. En nuestro pafs, un nimero creciente de estudios con esta
metodologia se han centrando en el campo de la salud (Tazé, 2010), de la ciencia (Osca-
Lluch, 2010), de las comunidades de inmigrantes (Gualda Caballero, 2004) o de los
hébitos y comportamientos de diversos sectores sociales (Cruz Gémez y Verd, 2011). Asf
mismo, estd siendo de gran utilidad para el estudio del capital social (Lépez-Roldén y
Alcaide, 2011) o de la economfia social (Vélez Cuartas, 2007).

En el ambito educativo, Daly, Moolenaar, Bolivar y Burke (2010) realizaron un andlisis
de las redes docentes en un proceso de reforma escolar. En concreto, analizaron tres
tipos de red: de colaboracién en la planificacién curricular, de intercambio de
conocimientos sobre la reforma, y de reconocimiento mutuo de los esfuerzos para
impulsar la reforma. Por su parte, Gewerc, Montero y Lama (2014) han analizado la red
social que se configuré a partir de la interaccién entre los participantes en una
plataforma de ensefianza virtual en una asignatura del Grado de Pedagogia de la
Universidad de Santiago de Compostela.

En lo que se refiere al liderazgo escolar, Friedkin y Slater (1994) analizaron la influencia
que tenfa la posicién del director en la red sobre la cohesiéon del profesorado en 20
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escuelas primarias de California. Por su parte, Lima (2008) analizé los patrones de
distribucién del liderazgo en los departamentos de escuelas secundarias portuguesas.
Estas investigaciones muestran que los conceptos derivados del andlisis de redes pueden
ser utiles para profundizar en la comprensién de la dimensién relacional del liderazgo y
de la naturaleza del poder y la influencia en los centros educativos, que es, lejos de toda
duda, una deuda pendiente de este campo de conocimiento con los dirigentes educativos
(Busher, 2006; Hatcher, 2005; Thomson y Blackmore, 2006).

Pero la teorfa de las redes sociales puede hacer algo mas por los estudios sobre
liderazgo. Como plantean Hadfield y Jopling (2012) puede contribuir a la transicién
desde los constructos individualistas sobre este fendmeno, que han predominado hasta
ahora, hacia otros que pongan mas énfasis en la accién colectiva en las organizaciones.
En nuestro caso, el estudio realizado se propuso, entre otros objetivos, sacar a la luz los
patrones de liderazgo comunes en las escuelas analizadas, un propésito que compartimos
con una buena parte de la literatura sobre distribucién del liderazgo (Bolivar, Lépez-
Yafiez y Murillo, 2013). Sin embargo, como también plantean Hadfield y Jopling (2012)
la identificacién de los nodos y relaciones de una red no basta para comprenderla; para
ello se requiere un andlisis de su dindmica. Con dicho propésito, como explicamos en la
siguiente seccién, hemos cruzado la metodologia de ARS con registros obtenidos a partir
de entrevistas y observacién en terreno.

2. Metodologia

Muchos autores han resaltado la importancia de los métodos mixtos en la investigacién
sobre el liderazgo (Lima, 2008; Spillane, 2006) en tanto que permiten examinar un
fenémeno complejo y cambiante como este desde distintas perspectivas. Este ha sido el
enfoque metodolégico de un proyecto de investigacién subvencionado por el Plan
Nacional de Investigacién que se desarrolla en la actualidad desde enero de 2012 hasta
diciembre de 2014 sobre los patrones de distribucién del liderazgo escolar.

En la primera fase de la investigacién participaron 39 escuelas, tanto de educacién
primaria como de secundaria, de dos provincias espaifiolas: Huelva y Sevilla. Uno de los
instrumentos de recogida de datos utilizados en esta fase ha sido un cuestionario para
analizar la red social del centro (CURSO) a partir de las relaciones de colaboracién que
los docentes habian establecido entre si en cuatro 4reas o ambitos: la ensefianza, la
gestion, la convivencia y los problemas o asuntos personales. Los claustros al completo
de los 389 centros participantes fueron invitados a cumplimentar el mencionado
cuestionario.

La segunda fase de la investigacién estd actualmente en curso y ha participado en ella
una submuestra compuesta finalmente por 10 de los 39 centros participantes en la
primera. Esta fase se desarrolla mediante metodologias etnograficas que incluyen: el
marcaje (shadowing) del director durante seis jornadas escolares completas repartidas a lo
largo de tres semanas, entrevistas en profundidad (un minimo de siete) a agentes clave
del centro, y observacién de reuniones (al menos tres) de los érganos colegiados del
centro. Los datos registrados en esta segunda fase nos han permitido contrastar y dar
profundidad al analisis realizado a partir del cuestionario CURSO mediante la
metodologfa del analisis de redes sociales (ARS).
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2.1. Participantes

De los 389 centros a los que invitamos a cumplimentar el Cuestionario sobre la Red
Social del Centro (CURSO) solo pudimos contar finalmente con un nimero de
cuestionarios suficientes para obtener un perfil representativo de la red social en tres de
ellos. Este escaso niimero de centros aptos para el andlisis de su red social se explica en
parte por las dificultades inherentes a la metodologfa de analisis de redes, asi como a un
error de base que cometimos y que nos interesa resaltar para evitarlo en el futuro.

En cuanto a las dificultades propias de la metodologia, debe tenerse en cuenta que el
ARS requiere la generacién de un listado completo de los nombres de los participantes
en la red en cuestién. Por esta razén el cuestionario CURSO se envié a todos los
docentes del claustro, requiriéndose la devolucién de un niimero igual o cercano al 100%
del mismo. Pustejowsky y Spillane (2009) han descrito los diferentes procedimientos
para generar el repertorio de nombres y las dificultades inherentes a cada uno de ellos.
Nosotros optamos por el de pedir a los centros el listado completo de sus docentes junto
con sus direcciones de correo electrénico, para invitarlos a participar. Pese a nuestra
advertencia de que toda la gestién de dicha informaciéon se realizarfa de manera
absolutamente anénima, la expectativa de tener que elegir a unos compaiieros entre un
listado de nombres y que esos mismos compaiieros lo eligieran a uno —o no—
comprometié la participacién de muchos docentes.

A pesar de ello, en 15 de los 39 centros obtuvimos en primera instancia una respuesta lo
suficientemente positiva a nuestra invitacién a participar (por encima del 97% del
claustro). En esos 15 centros hicimos un seguimiento estrecho de las respuestas,
pidiendo insistentemente a través de correo electrénico la devolucién del cuestionario
cumplimentado. Sin embargo —en eso precisamente consistié nuestro error— ahora
sabemos que la aplicacién de un cuestionario de esta naturaleza requiere la presencia
fisica del investigador en el centro y un cierto depésito de confianza por parte del
claustro hacia éste, depésito que se hace muy dificil conseguir por medios digitales.

Puesto que los datos recogidos en solo tres centros nos parecian insuficientes para
identificar con cierta consistencia patrones o configuraciones del liderazgo en los centros
escolares, los cuales nos servirfan para agrupar y contrastar los casos estudiados en la
segunda fase, decidimos analizar las redes sociales de otros tres centros a los que
posteriormente hemos invitado a participar. En los tres nos fueron devueltos el 100% de
los cuestionarios enviados, es decir, particip6 la totalidad del Claustro de Profesores. Asf
pues, los resultados y conclusiones que se exponen en este articulo se refieren a los
mencionados seis centros (3+3) todos ellos de educacién primaria.

2.2. Instrumento

El equipo de investigacién diseii6 el Cuestionario sobre la Red Social del Centro
(CURSO) adaptdndolo a partir de uno similar confeccionado por Spillane y
colaboradores en la Northwestern University (Pitts y Spillane, 2009) aunque ellos lo
administraron mediante la metodologia de muestreo de la experiencia (Experience

Sampling Method, ESM).

El cuestionario CURSO solicita a los participantes que seleccionen de una lista a
aquellos de sus compaiieros con los que se habfan relacionado durante el curso escolar de
manera directa para tratar asuntos relacionados con cuatro dmbitos: docente, gestién,
convivencia y personal. En concreto, las preguntas eran:
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e Ambito Docente. ;Con quién o quienes te has relacionado durante el curso
escolar de manera directa para tratar asuntos relacionados con la ensefianza y el
aprendizaje de los alumnos de tu Centro: planificacién, metodologia, desarrollo
de materiales, evaluacion, etc.?

e Ambito Gestién. ;Con quién o quienes te has relacionado durante el curso
escolar de manera directa para tratar asuntos relacionados con la gestién del
centro: distribucién de los grupos, asignacién de tutorfas, gestién del tiempo y
de los espacios, sustituciones, ausencias del profesorado, Séneca, etc.?

e Ambito Convivencia. ;Con quién o quienes has tratado durante el curso escolar
o tratarfas problemas o mejoras relacionados con la convivencia y las relaciones
sociales: en el aula, con las familias, con los comparieros, etc.?

e Ambito Personal. ;Con quién o quienes te relacionas habitualmente o te
relacionarfas para tratar cuestiones del dmbito estrictamente personal (no
profesional)?

En todas ellas se les pidié que hicieran su eleccién tanto en el caso de que las relaciones
hubieran sido solicitadas por él o ella como si lo fueron por la otra parte. En el caso de
los dos primeros ambitos se solicité a los participantes que indicasen ademds la
frecuencia de estas relaciones mediante una escala de frecuencias de 1 a 4 que
correspondian a los valores: (1) esporadicamente, alguna vez a lo largo del curso, (2)
aproximadamente una o dos veces al mes, (3) aproximadamente una o dos veces a la
semana, y (4) a diario o casi a diario.

2.8. Medidas utilizadas y procedimiento

Los datos obtenidos fueron procesados y analizados por medio de los programas
UCINET VI y NETDRAW (Borgatti, Everett y Freeman, 1992; Rodriguez y Mérida,
2003). UCINET VI es un programa especifico de andlisis de redes sociales (ARS) que
posee una gran variedad de medidas para el analisis, tanto referidas a la posicién de los
participantes individuales en la red (los nodos), como a las propiedades estructurales de
ésta. El programa complementario NETDRAW permite representar la red de modo
grafico, lo cual nos proporciona de manera intuitiva una informacién sobre los patrones
de relacién social de cualquier comunidad que puede contrastarse con los datos
matematicos (Hanneman, 2005).

Los nodos de las redes estudiadas son los docentes o actores y sus elecciones mutuas
conforman los vinculos o lazos, que se representan mediante lineas. En el presente
trabajo analizamos vinculos asimétricos, dado que el hecho de que A elija a B no implica
que B elija a A (Requena Santos, 2003). Los datos han sido sometidos a dos tipos de
medidas: (a) medidas sobre la posicién (centro-periferia) de los miembros del Equipo
Directivo de cada centro en las redes estudiadas, y (b) medidas sobre las propiedades
estructurales de las redes.

2.8.1. Centralidad o relevancia de los directivos escolares

En primer lugar hemos analizado el grado de centralidad de los tres miembros del equipo
directivo: director/a, jefe/a de estudios y secretario/a. Siguiendo a Freeman (1979) y a
Freeman, Borgatti y White (1991) las medidas de centralidad tratan de identificar a los
actores que ocupan posiciones de relevancia y poder, asi como a los periféricos.

105



J. Lopez-Yafiez, V.H. Perera-Rodriguez, E. Bejarano-Bejarano, M. del-Pozo-Redondo y C. Budia

El grado de centralidad de un nodo indica el nimero de actores con los que tiene contacto
directo. En un grafo direccional, como es nuestro caso, hemos de tener en cuenta tanto el
grado de salida (outdegree) como el de entrada (indegree). El primero hace referencia al
ntmero de nodos con los que cada actor establece relaciones; el segundo se refiere al
nimero de nodos que establecen relaciones con un actor determinado. En base a su
grado de centralidad tendremos dos tipos de actores diferentes: el actor prominente o de
prestigio, que es referido por los demés como participante en muchos vinculos; y el actor
tnfluyente, que es aquel que refiere muchos vinculos con los deméds (Hanneman, 2005).
Cuando el grado de salida y el de entrada tienden a igualarse diremos que existe una alta
reciprocidad (Bakkenes, De Brabander e Imants, 1999).

Sin embargo, el grado de centralidad muestra sélo los vinculos inmediatos o lazos directos
que establece cada actor, pero no considera los contactos que el conjunto de actores, la
red completa, puede establecer de forma indirecta -los vinculos indirectos- es decir,
aquellos que se producen utilizando otro actor cercano como puente. Esto es
precisamente lo que aportan otras medidas, como la centralidad de cercania, que nos indica
la distancia media de cada actor con respecto al resto de los actores (Rodriguez, 2005) y
que Bakkenes, De Brabander e Imants (1999) asimilan al grado de participacién de los
actores en la red. Los indicadores mds altos nos sugieren una mayor facilidad de acceso
al resto de los miembros de la red y por tanto una mayor capacidad de obtener y enviar
informacion.

Por su parte, la llamada centralidad de intermediacion proporciona informacién sobre la
posicién de un actor como intermediario en las trayectorias mas cortas entre nodos. Los
actores con mayor intermediacién poseen gran relevancia dentro de la red, ya que
poseen un gran poder y potencial para controlar otros nodos, asi como las
comunicaciones mdas importantes de la red (Hanneman, 2005). La centralidad de
intermediacién ve al actor con una posicién favorable en la medida que esta situado en el
camino entre otros pares de actores de la red. Un actor que sea un buen intermediario
puede ser central en la red, incluso teniendo un bajo grado de centralidad.

No obstante, nosotros hemos tomado el grado de centralidad (normalised indegree
centrality) de los actores como una medida suficiente para determinar la posicién relativa
en la red de los directivos escolares. En nuestro caso, el calculo del grado de centralidad
de cada actor se realiz6 sobre la base del ntimero de elecciones recibidas por sus colegas
y se tomaron los valores normalizados de este tipo de medida.

Ahora bien, sobre la base del grado de centralidad de los actores se calculé ademds su
cuota de centralidad (centrality share), entendida como el peso relativo de cada actor en el
contexto de todas las medidas de centralidad del conjunto de los actores. Para su calculo
se dividi6 el grado de centralidad del actor por la suma de los grados de centralidad de
todos los actores de la red.

Finalmente, dentro de las medidas sobre la posicién de actores individuales, se calculd
también el orden o rango de centralidad de cada uno de los tres directivos, lo cual indica el

orden que ocupan, en términos de mayor a menor centralidad, en el conjunto de actores
de la red.
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2.3.2. Propiedades estructurales de las redes analizadas

A partir de la matriz de relaciones el andlisis de redes permite determinar ciertas
propiedades estructurales. Nosotros hemos analizado tres de ellas: la centralizacion, la
densidad, y el nimero de cligues que aparecen en cada una.

La centralizacién de una red (no se debe confundir con la centralidad de los actores)
indica el grado en que las relaciones que determinan una red se centran en uno o muy
pocos actores (Lima, 2010). Cuando esto sucede, la red adopta un dibujo en estrella con
esos pocos actores ocupando el centro de la misma. La descentralizacién, por el
contrario, indica que ninguno de los actores destaca entre los demds en cuanto a
capacidad de influencia o prestigio.

Por su parte, la densidad se refiere a la proporcién entre los lazos detectados y el nimero
total de lazos posibles (Monge y Eisenberg, 1987; Hanneman, 2005). En las redes con
alta densidad una gran proporcién de miembros estan directamente conectados con los
demds, mientras que en las de baja densidad muchos miembros solo se conectan entre si
a través de intermediarios. La densidad es también una medida del grado de
participacién o implicacién de los actores en el fenémeno comunicativo que define la red
en cuestién (Muijs, West y Ainscow, 2010). También se ha planteado como una medida
de la cohesién del grupo (Friedkin y Slater, 1994). No podemos afirmar que
necesariamente las redes densas sean mejores que las laxas. En todo caso, aunque en
principio puedan parecer preferibles las organizaciones o grupos cuyo sistema social esta
muy integrado y cohesionado, también es cierto que éstos pueden ser muy resistentes a
los cambios; una red poco integrada podria acoger mds ficilmente las innovaciones
(Jewson, 2007).

Finalmente, los cliques nos indican los grupos que emergen a partir de las interacciones
o elecciones mutuas en la red. A los efectos de nuestro estudio hemos analizado
concretamente la proporcién de cliques o subgrupos en los que participaba al menos
algin miembro del equipo directivo.

3. Resultados

Los datos recolectados nos permitieron llevar a cabo dos tipos de analisis. En primer
lugar hemos analizado cada una de las 24 redes resultantes, tratando de encontrar
recurrencias entre ellas en funcién de su temética. Hemos de recordar en este sentido
que el cuestionario constaba de cuatro preguntas mediante las que se pedia a los
participantes que identificaran a los comparieros docentes con quienes habian establecido
algin tipo de relacién -tanto iniciada por ellos mismos como por la otra parte- en
materias o asuntos relacionados con los siguientes dmbitos: (a) dmbito curricular o
docente, (b) ambito de la gestién, (c) ambito de la convivencia y las relaciones sociales, y
(d) ambito de asuntos estrictamente personales. De ahf obtuvimos las mencionadas 24
redes distribuidas entre los seis centros de nuestro estudio.

Para este analisis hemos seguido la tipologia establecida por Lima (2008) en su estudio
sobre los patrones de liderazgo en los departamentos docentes de varios centros de
ensefianza secundaria. Kl encontré cuatro configuraciones caracterfsticas del liderazgo
en los departamentos: liderazgo focalizado y formal, en donde el jefe del departamento era
no solo el lider formal sino también la persona percibida como més influyente por los
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demds; multiple liderazgo, en los departamentos donde se percibia al director como un
agente clave, pero compartiendo el liderazgo con otros agentes; liderazgo informal
alternativo, en donde el agente clave no era el director y la posicién central era ocupada
por otros agentes; y ausencia de liderazgo, en los departamentos cuyos miembros
trabajaban de manera aislada y nadie ejercfa una influencia central o destacada, tampoco
el director.

La clasificacion de cada una de las 24 redes segln estos cuatro patrones o
configuraciones se realizé atendiendo fundamentalmente al papel que los tres miembros
del Equipo Directivo (director, jefe de estudios y secretario) tenfan en la red y, de
manera particular, a las medidas que definen la centralidad de estos tres actores. Estas
medidas eran: (a) su grado de centralidad; (b) su cuota de centralidad (indegree share),
considerada como el porcentaje que cada agente absorbe respecto al grado de centralidad
del conjunto de todos los actores; y (c) vinculada a la anterior, el ntimero de orden o
rango de centralidad que cada agente tiene respecto al conjunto. Pues bien, resulté que
13 de las 24 redes adoptaron una configuracién focalizada y formal, 8 de ellas la
adoptaron miiltiple; 1 de ellas adopté una configuraciéon nformal alternativa; y en otras 2
se identificé ausencia de liderazgo (tabla 1).

El segundo tipo de analisis se realizé a partir del primero, que acabamos de describir. De
nuevo se trataba de encontrar patrones comunes, pero esta vez entre los seis centros
participantes a partir de la forma de sus respectivas redes sociales. Aqui encontramos
tres configuraciones de centros. EEn una primera configuracién agrupamos a tres centros
(Juan de la Cosa, Francisco de Zurbardn y Los Alamos) que presentaban un liderazgo
predominantemente focalizado; otros dos centros (Cinco Fuentes y Antonio de Nebrija)
aparecian con un liderazgo miltiple en sus redes de docencia y gestion; finalmente, en el sexto
centro (Paulo Freire) reconocimos un liderazgo mixto, con tres tipos distintos de redes en
su interior.

3.1. Andlisis de los tipos de red encontrados

Los datos muestran claras diferencias entre las redes, los cuales se explican por la
naturaleza de las interacciones que las conforman mas que por los agentes que participan
en ellas o el contexto institucional en donde surgen. Esto quiere decir que las redes de
docencia, por ejemplo, comparten ciertas propiedades estructurales que tienden a
repetirse en diferentes contextos organizativos. Y asi ocurre igualmente con las demds.

El caso maés claro es el de las redes relacionadas con asuntos que atafien a la convivencia
en el centro. Resulta que todas ellas sin excepcién adoptaron un patrén focalizado. Asi
ocurrié tanto en el Juan de la Cosa, donde las otras tres redes eran igualmente
tocalizadas, como en el Paulo Freire, donde ninguna de las otras tres lo era. Parece ser,
por tanto, que este es el aspecto en el que las comunidades educativas estudiadas hacen
una ‘entrega’ més clara de poder a los equipos directivos.

Por el contrario, la tendencia de las redes que se construyen sobre asuntos personales
son las que més claramente tienden a adoptar un liderazgo distinto del liderazgo
focalizado y formal. En concreto, en cinco de los seis centros encontramos un patrén o
bien multiple o bien de no liderazgo. Definitivamente, el liderazgo distribuido puede
identificarse en estos casos con lo que hemos llamado liderazgo multiple o informal.
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Por otro lado, solo en una de las 24 redes aparecié un liderazgo alternativo. Esto quiere
decir que la distribucién del liderazgo en los centros, cuando llega a darse, rara vez
implica el abandono del papel central del equipo directivo.

Tabla 1. Datos de las variables consideradas en el andlisis

CEIP JUAN DE LA COSA *
e Dlr;:;tor/a — Ngefe/a Id: estudl(;sc — Sec;‘;tarlo/a — NCI SD CL

_@ Docencia 48.65 4.8 1/38 45,95 4.5 2/38 37.84 8.7 3-5/38 22.57 49.6 15/26
Gestién 56.7 10 2-3/38 70.27 12.4 1/88 56.76 10 2-3/38 .98 27 3/6
Convivencia 51.85 7.2 1/38 48.65 6.8 2/38 37.84 5.8 3/38 3.45 34.9 6/13
Personal 27.08 6.8 1/38 24.32 6.2 2-3/38 24.32 6.2 2-3/38 17.12 19 3/4

CEIP FRANCISCO DE ZURBARAN *

_@ Docencia 92.10 3.8 1/389 89.47 3.7 2/39 7368 3.0 4-6/39 31.44 61.5 94/104
8] Gestion 100 6.5 1/39 94.74 6.2 2/39 76.32 5.0 3/39 62.74 38.9 39/39
Convivencia 84.21 4.9 1/39 78.95 4.6 2/39 55.26 3.2 4-6/39 41.90 43.4 47/51
@ Personal 36.84 3.0 8-12/389  44.74 3.7 3-4/39 60.53 5.0 1/389 30.54 30.8 16/385

CEIP Los ALAMOS *

_@ Docencia 83.87 4.0 2/32 87.10 4.1 1/32 7097 3.4 5-9/32 22.89 64.9 46/47
Gestién 93.55 6.3 1/32 83.87 5.7 2/32 70.97 4.8 3/32 49.32 45.8 32/32
& Convivencia 93.55 6.1 1/32 74.19 4.8 2/32 51.61 3.3 7-10/32 47.35 47.7 39/39
@ Personal 61.29 5.2 1/32 41.93 3.6 5-10/32 38.71 3.3 11-19/32 25.81 36.3 20/31

CEIP CINCO FUENTES *
_a Docencia 40 7.9 1-3/16 40 7.9 1-3/16 26.67 5.2 12-14/16 9.76 62.9 7/9
Gestién 35 7.9 3/16 60 9.1 1/16 31.67 2 15-16/16 37.26 49.2 3/3
Convivencia 68.75 11.5 2/17 87.5 14.7 1/17 31.25 5.2 7-12/17 59.58 36 8/8
Personal 23.81 7.0 6-9/22 28.57 8.4 08-5/22 9.52 2.8 18-14/22 25 21.1 0/3
CEIP ANTONIO DE NEBRIJA *
_a Docencia 100 3.9 1/28 96.30 3.7 2-8/28 92.59 3.6 9-12/28 9.46 90.9 6/6
Gestién 100 4.0 1/28 92.59 3.7 4-8/28 92.59 3.7 4-8/28 11.80 88.6 25/36
Convivencia 74.07 5.4 1-2/28 74.07 5.4 1-2/28 66.67 4.9 3/28 26.47 48.5 37/ 54
Personal 48.15 5.5 3-4/28 29.63 3.4 15128 40.74 4.7 6-7/28 25.65 30.8 3/17
CEIP PAULO FREIRE *
_@ Docencia 75 5.0 3-13/21 75 5.0 3-13/21 70 4.7 14-16/21 10 70.5 30/36
Gestién 70 5.2 2-7/21 80 5.9 1/21 70 5.2 2-7/21 17 63.8 12/12
Convivencia 70 8.2 1-2/21 70 8.2 1-2/21 55 6.4 4/21 31 40.5 11/11
@ Personal 30 4.6 7-12/21 30 4.6 7-12/21 50 7.8 1/21 20.5 30.5 5/8

NC: Normalised Centrality (%); NCI: Network Centralization Indegree (%); IS: Indegree Share (%); SD: School Density
(%); RC: Rank order of centrality; CL: Cliques; * Seudénimo.
Liderazgo focalizado y formal; & Liderazgo multiple; B Liderazgo informal alternativo; @ No liderazgo.

Quizds parezca que la presencia mayoritaria de redes focalizadas (en 13 centros) frente a
las multiples (en 8 centros) desmienta el papel preponderante que suele atribuirse al
liderazgo distribuido en los centros escolares de la mayor parte de los sistemas
educativos actuales. Sin embargo hay que matizar que dicha focalizacién’ no es
incompatible con cierta distribucién del liderazgo pues, en todo caso, se trata de un
liderazgo focalizado en un equipo y no en un agente individual. Ha de tenerse en cuenta
que hemos atribuido un patrén de liderazgo focalizado cuando al menos dos miembros
de los tres que componen el equipo directivo se repartian la primera y la segunda
posicién en cuanto a su niimero de orden o rango de centralidad. En ninguna de estas 13
redes focalizadas la concentracién del liderazgo se producia en un solo miembro del
equipo directivo con los demds ocupando posiciones secundarias. En definitiva, ha de
tenerse en cuenta que hablamos de centros en los que incluso el liderazgo focalizado es
en cierto modo distribuido.

Por otro lado, también distinguimos una clara recurrencia tematica en lo que se refiere a
la densidad de las redes. La mayor densidad la encontramos, por este orden, en las redes
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de docencia (densidad alta), en las de gestién (densidad media-alta), en las de convivencia
(densidad media) y por ultimo en las personales (densidad baja).

Por otra parte, el mayor grado de centralizacién suele darse en las redes de gestién o en
las de convivencia. Una de ellas ocupa siempre el mayor rango en cada centro en este
aspecto y a menudo entre las dos copan la primera y segunda posicién. Esto nos remite
consecuentemente a la tendencia de las redes de docencia y las personales hacia una
mayor descentralizacién. Esto quiere decir que un niimero mayor de actores ocupan una
posicién central en este dmbito o, dicho de otro modo, el nimero de actores que
proporcionan consejo o ayuda a los demds es més elevado que en otras redes sociales.

3.2. Configuraciones del liderazgo escolar

Hemos agrupado a tres centros bajo un patrén de liderazgo predominantemente focalizado.
En todos ellos las redes de docencia, gestién y convivencia aparecen como focalizadas.
Respecto a la red personal, también aparece focalizada en el Juan de la Cosa, mientras
que en el Francisco de Zurbardn y en Los Alamos se presenta como miltiple. No
obstante, como hemos visto, las redes personales tienden a distanciarse por lo general
del patrén focalizado. En consecuencia entendemos que la presencia de patrones
multiples en las redes personales de estos dos centros no impide que podamos identificar
su patrén global como focalizado. Veamos los detalles de cada uno de estos tres centros.

3.2.1. El CEIP Juan de la Cosa

Los miembros del equipo directivo ocupan las tres primeras posiciones en cuanto al
rango de centralidad en la mayor parte de las redes de este centro. La directora ocupa la
primera posicién en todas las redes excepto, curiosamente, en la de gestién, donde es el
Jefe de estudios quien la ocupa. Sin embargo, la posicién de la directora en dicha red no
es en modo alguno secundaria: comparte la segunda y tercera posicién con el secretario
y, ademads, su cuota de centralidad es elevada (10%) como también lo son las de los
demds: 12.4% el jefe de estudios y 10% el secretario. El jefe de estudios ocupa ademds la
segunda posicién en cuando a rango de centralidad en las redes de docencia y
convivencia y comparte la segunda y tercera posicién con el secretario en la personal.
Este ocupa ademads la tercera posicién en la red personal y entre la tercera y quinta en la
red de docencia.

Otros datos que abundan en el caracter focalizado del liderazgo en este centro son, en
primer lugar, la baja densidad relativa (respecto a los demds centros) que presentan
todas sus redes; en segundo lugar, el grado de centralizacién de la red de gestién, uno de
los mas elevados entre los centros estudiados. También los registros de las entrevistas
mantenidas durante la fase cualitativa del estudio, muestran el papel preponderante del
equipo directivo en la toma de decisiones en el centro:

Normalmente, en decisiones importantes -como lo relativo a los espacios del centro o a la
organizacion- en el equipo directivo lo hemos estudiado y llegado a un consenso, se ha
llevado a los ciclos y en los Claustros pedimos a los coordinadores que expongan sus
propuestas que, junto a las de la directiva, se votan. Muchas veces ha salido la propuesta del
equipo directivo y si no sale se acepta, como este afio con las actividades fuera del horario
escolar. Casi todos respetan estas decisiones. (Entrevista a la directora)

El Juan de la Cosa aparece, por lo tanto, como el centro con el patrén de liderazgo més
focalizado de los seis casos. La baja densidad relativa de todas sus redes, unida al papel
central del equipo directivo en ellas sugiere aqui la mayor entrega de poder de una
comunidad educativa hacia sus dirigentes que hemos podido observar. No se trata, sin
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embargo, de una comunidad ‘desactivada’ puesto que la baja centralizacién de sus redes -
exceptuando la de gestién- sugiere la presencia de otros actores relevantes compartiendo
posiciones centrales con el equipo directivo, aunque no lleguen a alcanzar el
protagonismo de éste. Esto puede verse también en la significativa proporcién de cliques
existentes en los que no participa ningtin miembro del equipo directivo, lo que significa
que una parte del asesoramiento y apoyo entre colegas sucede sin su intervencién.

3.2.2. El CEIP Francisco de Zurbarin

En este centro, la posicién del equipo directivo es igualmente central. Su director ocupa
la primera posicién y su jefe de estudios la segunda en las tres primeras redes en cuanto
a su rango de centralidad. Respecto a la posicién del secretario, es la tercera en la red de
gestién (por tanto el equipo directivo acapara los tres primeros puestos) y la primera en
la red personal, precisamente en aquella donde director tiene un papel muy secundario,
aunque no es el caso del jefe de estudios, que ocupa la 38%/4® posicién. Esto
probablemente alude al reparto de roles que tiene lugar en los equipos directivos en
virtud de las caracteristicas personales y trayectorias de sus miembros en el centro. En
este caso el secretario aparece como ‘el amigo de todos’ mientras que director y jefe de
estudios asumen un papel mas directivo.

En este caso, la proporcién de cliques en los que participa algiin miembro al menos del
equipo directivo es atin mayor que en el anterior. Si afiadimos eso a la baja densidad
relativa de sus redes de docencia y de gestién el patrén de liderazgo que obtenemos es
predominantemente focalizado. Sin embargo, constatamos una focalizacién incompleta al
apreciarse otros agentes distintos de los directivos con una participacién también
central, especialmente en las redes de convivencia y personal.

3.2.3. El CEIP Los Alamos

La configuracién de las redes en este centro es practicamente la misma que en el caso
anterior. La directora ocupa el primer rango de centralidad en todas las redes, excepto
en la de docencia, donde ocupa el segundo. Es el jefe de estudios quien ocupa el primero
en esta red, asf como el segundo en las de gestiéon y convivencia. El secretario ocupa por
su parte la tercera posicién en la red de gestién, lo que unido al cardcter muy
centralizado de esta red, habla del papel casi exclusivo del equipo directivo en este
ambito. Ademads, salvo en la red personal, el equipo directivo participa en todos excepto
uno de los cliques detectados en las demas redes.

El segundo patrén encontrado en los centros de nuestro estudio identifica a dos de ellos
y es el patrén de liderazgo miiltiple. Hemos agrupado en torno a este patrén a los centros
que presentaban este tipo de configuraciéon de liderazgo en las redes de docencia y de
gestién. Ya que no podiamos contar con la red de convivencia para discriminar patrones
de liderazgo por centros, puesto que en todos ellos tiene un carédcter focalizado, ni
tampoco con la de personal, dado que excepto en un centro su configuracién es multiple
o de ausencia de liderazgo, mantuvimos nuestra atencién sobre las redes de docencia y
gestion para establecer el patrén miiltiple. En consecuencia, debemos entender que este
patrén de liderazgo multiple aparece en nuestro estudio como compatible con redes
focalizadas en el ambito de la convivencia y las relaciones sociales, un ambito que
preocupa mucho a un gran ndmero de centros escolares, especialmente a aquellos
situados en contextos desfavorecidos socioculturalmente y que quizds por esa razén
tienden a concentrar mas capacidad de decisién en sus equipos directivos. En ambos
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casos el patrén que define sus redes personales es el de no-liderazgo. Veamos el detalle
de los centros bajo este patrén:

3.2.4. El CEIP Cinco Fuentes

Su red de docencia es un ejemplo cabal de red de liderazgo mdltiple. Como se ha dicho
anteriormente, el patrén de liderazgo multiple es compatible con el papel central de uno
o varios miembros del equipo directivo. Lo que ocurre es que esta posicién es compartida
con otros agentes que ejercen el liderazgo de manera informal. Los registros de nuestras
entrevistas muestran al menos dos docentes en la etapa de educacién primaria y otros
dos en la de infantil que ejercen un claro liderazgo, los dos primeros por lo general
apoyando al equipo directivo y los dos tltimos ejerciendo como oposicién.

En el caso del Cinco Fuentes, tanto el director como la jefa de estudios se ubican en
posiciones centrales de la red docente -ambos concretamente en un rango de centralidad
entre 1 y 8- mientras que el secretario ocupa una posicién muy periférica -12 a 14 de 16-.
Pero ademas resulta que las dos propiedades estructurales de la red que venimos
comentando, en concreto su densidad media-alta (62.9%) y su muy baja centralizacién
(indegree, 9.76%) contribuyen definitivamente a perfilarla como una red paradigmatica de
caracter multiple o, si se prefiere, distribuida.

La red de gestién es igualmente distribuida y por las mismas razones que la de docencia.
En cuanto a las posiciones del equipo directivo, el jefe de estudios ocupa la primera, el
director la tercera y el secretario, de nuevo, una de las posiciones finales. Ello significa
que hay un agente que tiene una centralidad en asuntos relacionados con la gestién
mayor que la del director y por supuesto que la del secretario (hay muchos mas que la
tienen por delante de este tltimo).

La posicién mas central de la jefa de estudios con respecto al director, tanto en la red de
gestiéon como en la de convivencia, pudo ser confirmada mediante la observacién en
terreno:

La jefa de estudios, como heredera natural del cargo de direccion, sigue los pasos del
director y actualmente es su principal apoyo. Asume cada vex mds poder y su ascendencia
también se observa en las comisiones locales en las que participa. (Observacion en reunion
del Equipo Directivo)
Sin embargo, las evidencias mencionadas de distribucién de la influencia en las redes de
docencia y de gestién contrastan en alguna medida con los registros obtenidos en la fase
cualitativa de la investigacién. Las menciones reiteradas a una falta de participaciéon de
los docentes parecen reflejarse mas en la red de convivencia -que si aparece como
focalizada- que en las dos anteriores, cuya densidad en concreto presenta valores medio-
altos.

3.2.5. El CEIP Antonio de Nebrija

En el CEIP Antonio de Nebrija el tnico atisbo de focalizacién que se observa en sus
redes de docencia y de gestién se concentra en torno a la directora, que ocupa en ambas
el primer rango en la escala de centralidad. Sin embargo, tanto el jefe de estudios como
el secretario comparten su posicién central con muchos otros agentes que la tienen
igualmente. Al igual que en el caso anterior, los indicadores estructurales de estas dos
redes se muestran igualmente elocuentes de su cardcter mdltiple o distribuido, al
mostrar los mayores indices de densidad entre los centros analizados (90.9% en la red
docente, 88.6% en la de gestién y 48.5% en la de convivencia) y los més bajos en cuanto a
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centralizacion (indegree, 9.46% en la red docente y 11.80% en la de gestién). Asi mismo,
la existencia de gran niimero de cliques en los que no participa el equipo directivo apoya
la conclusién anterior.

3.2.6. El CEIP Paulo Freire

Finalmente, resulta significativo el caso del Paulo Freire, que hemos situado dentro de
un patrén de liderazgo mixto. Se trata en realidad de un patrén cercano al de liderazgo
multiple, pero con la particularidad de mostrar la tinica red de liderazgo alternativo o
informal de los casos estudiados.

Sabemos por los resultados obtenidos que ningtin miembro del equipo directivo ocupa el
primero ni el segundo rango de la red docente. Pero ademas, el hecho de que once
agentes —entre los que ellos se encuentran— compartan los rangos 3 a 13 de esta red
evidencia que la casi totalidad de los participantes ocupa un papel central. Si a ello le
sumamos la segunda més alta densidad de las redes docentes analizadas (70.5%) asi como
su muy baja centralizacién (10%) corroboraremos que estamos ante una verdadera red
distribuida o autodirigida en la que todos se apoyan mutuamente y donde el liderazgo, si
puede localizarse en algin lugar, lo es en agentes distintos al equipo directivo.

Los datos de caracter cualitativo, recopilados en la segunda fase de nuestro estudio
corroboran esta conclusién. Podemos atribuir una cuota importante de liderazgo a tres
maestros de primaria, asi como a un grupo de profesoras definitivas de educacién infantil
veteranas en el centro. La directora valora sus aportaciones y busca asiduamente su
colaboracién. Por otro lado, nuestros registros apuntan hacia un centro con una
dindmica muy comunitaria y con un alto grado de colaboracién docente:

Los equipos de ciclo y claustro son lo que mds funciona y los que tienen mds relevancia en
cuanto al quehacer diario. Aqui se trabaja en equipo porque no se contempla trabajar de
manera individual. Se trabaja por proyectos de manera colaborativa; (...) cualquier
actividad tiene que pasar por ciclo y estar consensuada (...) y luego se lleva al claustro (...)
porque las iniciativas que no estén consensuadas y aprobadas por todos no se llevan a cabo.
(Entrevista Directora B2)
En donde si podemos hablar de un liderazgo mas claro de los directivos es en las redes
de gestién y convivencia. Para empezar, el equipo directivo participa en todos los cliques
detectados en estas dos redes. Ademas, el jefe de estudios ocupa el primer rango en la
primera (con un grado de centralidad muy alto, 80%) mientras que comparte con la
directora los rangos primero y segundo de la red de convivencia. En todo caso, resulta
muy revelador de la distribucién que alcanza el liderazgo en este centro el hecho de que
otros cuatro agentes (posiciones de rango de centralidad entre 2 y 7) compartan
posiciones centrales con la directora y el secretario tras la primera posicién que ocupa el
Jefe de estudios.

4., Conclusiones

El andlisis de redes sociales se ha mostrado como una herramienta util para identificar
patrones del liderazgo en los centros. En concreto, pone a disposicién del investigador,
herramientas de gran poder analitico para determinar el papel central/periférico de los
agentes implicados, asf como una serie de propiedades estructurales de las redes, como la
densidad, la centralizacién, asi como el nimero y la composicién de los grupos o cliques
que se definen la estructura social de la institucién escolar. Este conjunto de
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herramientas nos permite comprender mejor el alcance y las formas de la distribucién
del liderazgo en los centros escolares. No obstante, dicha comprensién llega a ser mas
profunda cuando los resultados del anélisis de redes sociales se contrasta con los de otras
estrategias como las que nuestro estudio utiliz6 durante su segunda fase, intensiva y a
base de metodologfas de corte etnogréfico tales como entrevistas, marcaje de los
directivos y observacién de reuniones.

Por otro lado, la decisién inicial de tomar en consideracién una variedad de redes
soclales en cada centro escolar, concretamente en cuatro dmbitos diferentes relacionados
con la ensefianza, la gestién, la convivencia y las cuestiones personales, se ha mostrado
muy provechosa. Los centros estudiados no siempre siguieron el mismo patrén en cada
una de estas cuatro redes, de manera que mientras unas aparecfan focalizadas en cuanto
a su liderazgo, en otras adoptaban un patrén mdltiple o incluso alternativo. Ello ha
permitido una descripciéon mas profunda del modo en que se configura en fenémeno del
liderazgo en cada centro.

Los resultados de nuestro estudio muestran al liderazgo como un fenémeno complejo,
cambiante y que adopta en cada centro una configuracién singular, més alla de que
ciertas recurrencias puedan ser sefialadas en la comparacién entre centros. En muchos
centros los patrones focalizados se alternan con los distribuidos, no solo en virtud del
contenido de la colaboracion de los docentes, sino también de una densa matriz de
circunstancias histéricas, trayectorias y caracteristicas de los lideres formales y
situaciones concretas por las que atraviesan las escuelas. Esto significa un liderazgo
hibrido (Gronn, 2008) en la mayorfa de los casos, lo cual no contradice el interés por
encontrar patrones que, en todo caso, deben ser considerados mas como tendencias que
como estructuras rigidas de la accién social.

Finalmente, el andlisis y la comprensién de la estructura de las relaciones sociales en los
centros se verfan beneficiados si contdramos con un ntmero mayor de estudios
empiricos sobre las redes sociales en los centros educativos y sus efectos en la definicién
del liderazgo escolar. Ello nos permitirfa establecer un conjunto de valores normativos
para las medidas propias del andlisis de redes sociales. Esto es algo de lo que
actualmente carecemos —como ha puesto de manifiesto Lima (2008)- y que dificulta la
tarea de dar sentido a los datos que obtenemos para cada red y para cada institucién.

En definitiva, el analisis de redes sociales se presenta como una estrategia metodolégica
apropiada para mostrar al liderazgo como un fenémeno genuinamente social, que se
construye en el ambito de las relaciones entre todos los miembros de la organizacién y
que no se circunscribe —como nuestro estudio ha podido comprobar— a ningtin individuo
o grupo; tampoco a aquellos que lo ejercen en base a un reconocimiento o mandato
explicito.
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