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RESUMEN

Latoma de decisiones compartida (TDC) hasido identificada como elemen-
to vital de una reforma educativa eficaz. El presente estudio compara las
percepciones de administradores escolares y de maestros en cuanto a la
participacion actual y preferida del docente en la TDC. Los datos fueron
recabados de 165 educadores que trabajaban en once escuelas secundarias
adventistas en la Republica de las Filipinas.

Los resultados indican que los niveles de participacion preferida por los
maestros en la TDC son mayores que los niveles existentes, con mayores
discrepancias en las areas de personal, presupuesto y desarrollo profesional.
Tanto maestros como administradores deseaban mayor participacion del
docente en la TDC, convergiendo en que tal participacion seria vital para el
mejoramiento institucional, el buen estado de &nimo, y la satisfaccion y el
profesionalismo laboral. Ambos grupos también identificaron un estilo
administrativo autocratico como el mayor impedimento para la participacion
del docente en la TDC, seguido por relaciones interpersonales antagénicas,
recursos insuficientes, apoyo inadecuado y escasa comunicacion. El compro-
miso del maestroy consultas frecuentes por administradores fueron designados
como factores significativos que pueden favorecer la participacion del docente
enla TDC.

Los hallazgos también revelan que los maestros que tienen entre once y
veinte afios de docencia estdn mas involucrados que sus colegas en la TDC,
especificamente en las areas de desarrollo profesional y curriculo e instruc-
cién. Ademas, los educadores que laboran en escuelas auspiciadas por aso-
ciaciones o misiones denominacionales tienen mayor autonomia sobre aspec-
tos operativos en comparacion con los que trabajan en escuelas que operan
bajo el paraguas de una institucion de educacién superior institucional.

Introduccion
Las escuelas eficaces no se forman
magicamente. Son el resultado de un
planeamiento cuidadoso y de decisiones
estratégicas. Latoma de tales decisiones,
de hecho, se introduce en todas las fun-

ciones administrativas, desde la planea-
cién, organizacion y provision de perso-
nal, hasta la direccién, coordinacién y
manejo de operaciones (Lunenberg y
Ornstein, 1991). Muchas organizaciones,
sin embargo, han ubicado tradicionalmente
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las fuentes principales de la toma de de-
cisiones en los niveles superiores de la
jerarquia organizacional, limitando, a su
vez, la influencia y la potencia de las
decisiones tomadas en los niveles infe-
riores. Este enfoque jerarquico fue apo-
yado por los primeros tedricos, quienes
creian que los trabajadores eran motiva-
dos primordialmente por incentivos eco-
noémicos y seguridad de empleo, y que
las organizaciones eficientes desarrolla-
ban reglas y procedimientos racionales
para mantener a los subordinados bajo
control y proteger la organizacién del
capricho humano. El involucramiento de
los subordinados en la toma de decisio-
nes se percibia como incompatible con la
eficacia de la organizacion (Schmuck y
Runkel, 1985).

Mas recientemente, sin embargo, la
evidencia empirica ha apoyado un enfo-
que compartido en la toma de decisio-
nes. La transferencia de la autoridad en
la toma de decisiones, desde un eje cen-
tral a los miembros de la institucion, se
ha evidenciado en mayor rendimiento en
productividad, mas satisfaccion del do-
centey mejor aprendizaje para el alumno
(Biziorek, 1999; Enderle, 1999; Horejs,
1996; Lagerweij y Voogt, 1990; Leith-
wood y Jantzi, 1990; Weaver, 1997).
Como consecuencia, la toma de decisio-
nes compartidas (TDC), que involucran
a docentes en decisiones relacionadas
con el manejo de la escuela, ha sido pro-
movida mas y mas cominmente como
factor esencial para efectuar cambios
significativos en la practica educativa
(Brown y Miller, 1998; Reitzug y Cap-
per, 1996).

Algunos tedricos contemporaneos
opinan que la participacion del docente
en la toma de decisiones no solamente
facilita la implementacion de esas deci-
siones, sino que también ayuda al maes-

tro a sentirse respetado. Ademas, tal
participacion edifica la confianza, ayuda
al docente a adquirir nuevas destrezas,
aumenta la efectividad escolar y fortale-
ce el sentido de compafierismo, de com-
promiso y de equipo laboral (Lashway,
1996; Liontos, 1994; Martin y Kragler,
1999; Peterson-del Mar, 1994; Wall y
Rinehart, 1998). Como consecuencia, la
TDC ha sido identificada como factor
vital para un exitoso manejo escolar.
Shapiro, Benjamin, Hunt y Shapiro
(1995), por ejemplo, declaran que la
TDC es “el corazén del proceso adminis-
trativo, crucial para el éxito de todo ad-
ministrador en toda organizacion” (p.
80). De manera similar, Plunkett y
Fournier (1991) contemplan la TDC co-
mo un “potente antidoto” contra la com-
placencia propia y la derrota institucio-
nal (p. 7).

Otros afirman que la TDC, mientras
que es potencialmente Gtil bajo ciertas
circunstancias, no es apropiada en otras
(e.g., Hoy y Miskel, 1987; Beckett,
1997). Taylory Tashakkor (1997), como
también Reitzug y Capper (1996), en-
contraron reacciones mixtas entre admi-
nistradores y docentes con respecto a
aceptar la TDC en el manejo escolar.
Algunos administradores rehusaban ce-
der el poder que habian tenido por mu-
chos afios en la toma de decisiones,
mientras otros simplemente preferian
mantener el estatus quo, temiendo el
cambio. Muchos docentes también com-
partian sentimientos semejantes, no de-
seando contraponerse a las normas arrai-
gadas en la estructura y la cultura de las
escuelas. Sentian que participar en la
toma de decisiones podria imponerse en
el area de responsabilidad perteneciente
a los administradores de la institucion.
También sentian que tal involucramiento
podria absorber su poco tiempo libre.
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Como resultado, algunos maestros prefi-
rieron solamente una participacion limi-
tada en la TDC, mientras que otros se
sentian comodos participando Unicamen-
te en decisiones directamente relaciona-
das con su papel instructivo.

En esencia, mientras la TDC parece
estar destinada a ser una reforma cardi-
nal en la agenda de muchas escuelas, se
han levantado inquietudes acerca de has-
ta qué grado esto es algo deseado por los
administradores y por los docentes mis-
mos. Dado que la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia opera un sistema educativo
mundial, que incluye unabuena cantidad
de colegios secundarios en la zona norte
de la Filipinas, pareceria ser apropiado
considerar el siguiente problema en este
estudio: ¢Cuales son los contornos de la
participacion docente existente y preferi-
da en la toma de decisiones desde la
perspectiva de maestros y administrado-
res de los colegios secundarios adventis-
tas en el norte de las Filipinas en cuanto
a factores concernientes al gobierno es-
colar?

El propésito principal que gui6 este
estudio fue determinar si hay discrepan-
cia significativa entre niveles actuales y
preferidos de participacion docente en la
TDC, desde la perspectiva de los admi-
nistradores y de los docentes. Un propo-
sito secundario fue determinar si hay
diferencias significativas entre las per-
cepciones de los maestros y los adminis-
tradores en cuanto a practicas especificas
en la toma de decisiones.

Metodologia
La poblacion de este estudio fue for-
mada por maestros y administradores de
once colegios secundarios (cubriendo del
séptimo al décimo grados) de las islas de
Luzé6n y Palawén, al norte de las Filipi-
nas. Dos de estas escuelas estin ubicadas

en zonas urbanas, mientras que las otras
nueve estan en sitios rurales. Las escue-
las varian en tamafio desde una institu-
cién con seis maestros, hasta un colegio
con veinticinco maestros.

Al realizarse este estudio durante el
afio 2000, un total de 175 educadores de
tiempo completo servian en estas escue-
las. De estos, aproximadamente la cuarta
parte eran miembros de la administra-
cidn, segun lo prescrito por el Manual de
Politicas de la Division Asiatico-Pacifi-
co Sur. Se consideraron calificados para
participar en el estudio maestros que
habian ensefiado por lo menos seis meses
en las escuelas y administradores que
habian servido en esa area por seis meses
0 més. Este término de seis meses se vio
necesario para que los participantes hicie-
sen una evaluacion valida pertinente a la
TDC de parte de los docentes en areas
relacionadas con el gobierno escolar.

Un total de 165 personas (32 admi-
nistradores y 133 maestros) participaron
en este estudio, lo que representa una
tasa de respuesta del 94.3% (véase la
Tabla 1 para los datos demogréaficos de
los participantes).

El instrumento principal utilizado en
este estudio fue el Teacher Involvement
and Participation Scale, Version 2 (TIPS
2), desarrollado por Russell, Cooper y
Greenblatt (1992). Dicho instrumento
consta de ocho escalas: metas y misién,
presupuesto, personal, operaciones, nor-
mas Y criterios, curriculo e instruccién,
procedimientos y estructuras, y desarro-
llo profesional (véase el Apéndice A
para las descripciones de estas escalas).
Como este estudio consideraba sélo las
practicas referentes a la TDC que pu-
diesen ser relevantes para el enfoque y
los objetivos de escuelas cristianas, una
novena escala, desarrollada por Masin-
da (1997), proveyd una evaluacién de
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Tabla 1
Datos demogréficos de la muestra del estudio
Administradores Docentes Total
Caracteristicas
n % n % n %
Género
Masculino 16 50.0 45 33.8 61 37.0
Femenino 16 50.0 88 66.2 104 63.0
Edad
<29 1 3.1 38 28.6 39 23.6
30-39 10 31.3 49 36.8 59 35.8
40-49 9 28.1 27 20.3 36 21.8
50+ 12 375 19 14.3 31 18.8
Afios de labor educativa
<5 5 15.6 49 36.8 54 32.7
6-10 8 25.0 37 27.8 45 27.3
11-20 8 25.0 31 23.3 39 23.6
21+ 11 34.4 16 121 27 16.4
Afios de servicio en la
institucion
<5 9 28.1 60 45.1 69 41.8
6-10 9 28.1 43 32.3 52 315
11-20 6 18.8 22 16.5 28 17.0
21+ 8 25.0 8 6.0 16 9.7
Nivel académico
Licenciatura 26 81.2 114 85.7 140 84.8
Posgrado 6 18.8 19 14.3 25 15.2

de decisiones relacionadas con aspectos
espirituales. En todas las escalas, los
participantes respondieron en dos di-
mensiones, participacién actual y par-
ticipacion preferida, utilizando una escala
continua Likert de cinco puntos, desde
“casi nunca” hasta “casi siempre”.

Los investigadores que desarrollaron
el TIPS 2 (Russell et al., 1992) informan
un alfa Cronbach de .96 en forma global,
con coeficientes de confiabilidad desde
.71 para la escala de normas y criterios
hasta mas de .90 en las escalas de metas
y mision, curriculo e instruccion y per-
sonal. Masinda (1997), por su parte,
reporta coeficientes de .84 para la di-
mension de participacion actual y .89

para la participacién preferida en la es-
cala de asuntos espirituales.

En el presente estudio, coeficientes
de confiabilidad sobre la dimension de
participacion actual corrian desde .83
paralaescala de normasy criterios, has-
ta .90 en la escala de asuntos espiritua-
les. Sobre la dimension de participacion
preferida, los coeficientes alfa tenian un
rango desde .82 en la escala de normas
y criterios, hasta .92 en la escala de me-
tas y mision. Los datos concernientes a la
confiabilidad interna de las nueve escalas
por dimension se presentan en la Tabla 2.
Como un complemento al TIPS 2, se
incluyeron cinco itemes con escala Li-
kert para medir las impresiones globales
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Tabla 2

Confiabilidad de las escalas del TIPS 2 (N = 165)

NUmero de ite- Participacion

Participacion

Escala mes actual preferida
Metas y mision 9 .87 .92
Curriculo e instruccion 10 .87 .89
Normas y criterios 6 .83 .82
Presupuesto 6 .86 87
Personal 6 .87 .92
Desarrollo profesional 5 .85 .86
Operaciones 5 .89 .89
Procedimientos y estructura 5 .86 .89
Asuntos espirituales 10 .90 .87
Instrumento total 62 .97 .97

de los participantes con respecto a las
practicas de la TDC. Los participantes
también respondieron a tres preguntas
abiertas. La primera pedia sugerencias
sobre &reas adicionales para la TDC no
incluidas en el estudio. La segunda soli-
citaba factores que los participantes per-
cibian que contribuia a la participacion
del docente en la TDC en sus escuelas.
La tercera pregunta abierta pedia res-
puestas sobre (a) barrerasala TDCy (b)
maneras como la participacion del maes-
tro en la TDC podria fortalecerse. Estos
datos se sometieron a un analisis de con-
tenidosy proveen un enfoque cualitativo
para los hallazgos de esta investigacion.
Cabe mencionar que un 42% de los par-
ticipantes no respondieron a las pregun-
tas abiertas, limitando potencialmente la
diversidad de opiniones provistas.

Se advirtio a los participantes que
tomaria aproximadamente 30 minutos
responder al instrumento. También se
les explico que el estudio se enfocaba
en entender mejor ciertos aspectos de la
toma de decisiones en el &mbito educa-
tivo de las Filipinas. En algunas escue-
las, los instrumentos fueron administra-

dos directamente por un investigador. En
otros casos, la instrumentacion fue en-
viada por correo postal. En todo caso,
los maestros fueron instruidos para sellar
los formularios llenados en un sobre
provisto para mantener asi la seguridad
y la privacidad de la informacidn. Para
todo andlisis estadistico, el nivel de sig-
nificacién se fijo en .05, con un procedi-
miento Bonferroni de ajuste del alfa uti-
lizado en casos de prueba maltiple.

Resultados

Hallazgos basados en datos
provenientes del TIPS 2

Para poder determinar el grado de
percepcion de los maestros de colegios
secundarios adventistas de la diferencia
entre su participacion real y deseada en
la toma de decisiones en sus escuelas, se
calculdé una media para cada una de las
escalas sobre la dimension de participa-
cidn actual y se comparé con su corres-
pondiente sobre la dimension de partici-
pacién preferida.

Desde la perspectiva de los maestros,
las nueve escalas revelaron diferencias
importantes (ver Tabla 3). En general, la
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media para cada escala sobre la dimen-
sion de participacion preferida fue con-
sistente y significativamente mayor que
la media correspondiente sobre la di-
mensién de participacion actual. Estas
diferencias representan tamafio-efectos
considerables (Cohen, 1977), alcanzan-
do desde .74 para las escalas de normas
y criterios, y de metas y misidn, hasta
1.33 para la escala de personal.

Para los administradores, las nueve
escalas nuevamente revelaron diferen-
cias significativas entre la participacion
actual y preferida de los maestros en la
toma de decisiones (ver Tabla 4). Como
en el caso de las percepciones de los
mismos docentes, la media de cada esca-
la sobre la dimension de participacion.
Como en el caso de las percepciones de
los mismos docentes, la media de cada
escala sobre la dimension de participa-
cién preferida resulté mayor en forma
consistente y significante que la media
correspondiente sobre la dimensién de
participacion actual. Una vez mas, estas
diferencias representaban tamafio-efectos
sustanciales (Cohen, 1977), desde .73
para la escala de normas y criterios, has-
ta 1.14 para la escala de presupuesto.

Una pregunta secundaria de investi-
gacion examind si puede haber diferen-
cias significativas entre las percepciones
de maestros y administradores en cuanto
a la participacion en la TDC. Para con-
testar esta pregunta, se compard lamedia
para los maestros en cada escala de las
dimensiones de participacion actual y
preferida con la media correspondiente
de los administradores. En el caso de
todas las escalas en cada dimension, las
diferencias entre las percepciones de los
maestros y de los administradores no
eran estadisticamente significativas. En
esencia, ambos grupos estuvieron de
acuerdo en que los docentes participaban

frecuentemente en decisiones referentes
a metas y mision, normas y criterios,
asuntos espirituales, y curriculo e ins-
truccion. Los docentes participaban oca-
sionalmente en decisiones referentes a
operaciones, personal, desarrollo profe-
sional y presupuesto. Ademas, ambos
grupos preferian que los docentes parti-
cipasen “casi siempre” en decisiones
pertinentes a asuntos espiritualesy “fre-
cuentemente” en las otras areas.

El estudio examino si ciertas varia-
bles demogréficas, tales como edad del
maestro, género, nivel académico alcan-
zado, experiencia docente y afios de ser-
vicio en la institucion, se relacionaban
con niveles percibidos de participacion
actual y preferida. En el caso de la parti-
cipacion actual, no habia resultados esta-
disticamente significativos para la edad
del maestro, su género, o afios de servicio
en la institucion. Para el nivel académico
alcanzado por el maestro, se hallé una
diferencia significativa (p=.003) para la
escala de operaciones, ya que los educa-
dores que tenian solamente una licencia-
tura percibian un involucramiento mayor
en la TDC comparado con aquellos que
tenian un nivel académico de posgrado.
Para afios de experiencia docente, se
observaron diferencias significativas
para las escalas de curriculo e instruc-
cién (p=.003) y desarrollo profesional
(p=.002). Los educadores que tenian
entre once y veinte afios de experiencia
docente percibian mayor participacion
en la TDC en asuntos relacionados con
el area de curriculo e instrucciéon compa-
rados con aquellos que tenian entre seis
y diez afios de experiencia docente. De
manera similar, los educadores que te-
nian entre once y veinte afios de expe-
riencia percibieron mayor participacion
en decisiones referentes al desarrollo
profesional en comparacion con aquellos
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Tabla 3
Comparacidn de la participacion actual y la preferida de los maestros, por maestros
(N=133)
Actual Preferida Tama-
Dife- fio

Escala M SD M SD rencia efecto® t p
Personal 241 097 371 104 -1.29 1.33 -13.30 <.001*
Presupuesto 281 094 391 0.85 -1.09 116 -12.17 <.001*
Desarrollo profesional 328 088 419 071 -091 1.03 -11.51 <.001*
Curriculo e instruccién 355 072 421 063 -063 0.90 -10.81 <.001*
Operaciones 319 1.02 409 084 -089 0.87 -10.45 <.001*
Procedimientos y estruc-

turas 335 09 415 081 -080 0.84 -10.05 <.001*
Asuntos espirituales 392 080 458 048 -063 0.79 -10.43 <.001*
Metas y mision 383 081 443 059 -060 0.74 -8.47 <.001*
Normas y criterios 392 070 444 057 -052 0.74 -9.12 <.001*

®Ordenados de mayor a menor.

*Significativo a un alfa ajustada de Bonferroni de .0055(.05/9).

Tabla 4

Comparacidn de la participacion actual y la preferida de los maestros, por adminis-

tradores (N=32)

Actual Preferida Tama-
Dife- fio

Escala M SD M SD rencia efecto® t p
Presupuesto 289 095 397 0.74 -1.08 114 -6.84 <.001*
Personal 265 092 368 092 -1.03 112 -7.29 <.001*
Desarrollo profesional 345 072 425 071 -079 110 -6.85<.001*
Asuntos espirituales 395 075 461 050 -066 1.06 -5.29 <.001*
Metas y mision 407 056 465 044 -058 103 -6.23 <.001*
Curriculo e instruccién
Operaciones 3.63 061 425 0.62 -0.62 102 -6.02 <.001*
Procedimientos y estruc- 3.41 092 405 0.72 -0.65 0.88 -5.22 <.001*

turas 375 081 434 061 -059 0.82 -586<.001*
Normas y criterios 409 061 454 042 -045 0.73 -4.99 <.001*

*Ordenados de mayor a menor.

*Significativo a un alfa ajustada de Bonferroni de .0055(.05/9).

gue tenian mas o0 menos experiencia. En
el caso de Participacion Preferida, no se
encontraron relaciones significativas con
ninguna de las variables demogréficas.
El tipo de escuela también se consi-
der6 en el contexto de la TDC. En térmi-

nos de la naturaleza urbana o rural de la
escuela, no fueron halladas diferencias
significativas, ni en participacion actual
o preferida. En términos de manejo ex-
terno, 80 educadores servian en cole-
gios administrados por instituciones de

111



TAYLOR Y KUKU

educacidn superior, mientras los 85 res-
tantes provenian de colegios administra-
dos por una asociacién o misién denomi-
nacional. En la dimensién de participa-
cién actual, se encontrd una diferencia
significativa (p<.001) en la escala de
procedimientosy estructura. Los docen-
tes de colegios administrados por una
asociacion o mision denominacional
tenian mayor autonomia sobre decisio-
nes referentes a procedimientos y estruc-
tura, en comparacion con sus colegas de
colegios que funcionaban directamente
bajo laadministracién de una institucion
de educacidn superior. No se hall6 nin-
guna diferencia significativa sobre la
dimension de participacion preferida.

Hallazgos relacionados con los itemes
de impresiones generales

Las primeras tres preguntas pertinen-
tes a las impresiones globales sobre la
TDC fueron calificadas sobre una escala
continua Likert de cinco puntos, desde
“fuertemente en desacuerdo” (1) hasta
“fuertemente de acuerdo” (5). Para los
propositos de este estudio, medias entre
2.500 y 3.499 se consideraron modera-
damente en acuerdo con la declaracion,
mientras que las mayores a 3.500 fueron
consideradas en alto grado de acuerdo.
Medias menores a 2.500 se consideraron
como indicadores de un bajo nivel de
acuerdo con la declaracion. Unadiferen-
cia de media entre administradores y
maestros de .30 6 mas se considéro co-
mo de importancia practica.

El primer item declaré: “Creo que los
maestros son responsables por las deci-
siones hechas en un proceso de TDC”.
Los hallazgos indican un acuerdo mode-
rado con la declaracion y ninguna dife-
rencia practica entre administradores y
maestros. El segundo item se relaciona-
ba con la importancia de la participacion

del maestro en la toma de decisiones y
se formaba de cuatro elementos. El pri-
mer elemento declaraba: “Pienso que la
participacion del docente en la toma de
decisiones es importante para un mayor
nivel de profesionalismo”. Las respues-
tas indicaban un alto nivel de acuerdo
con ladeclaracion, sin ninguna diferen-
cia préctica entre administradores y
maestros. Lo mismo fue hallado en el
caso de los tres elementos restantes,
que declaraban: “Pienso que la partici-
pacion del docente en la toma de deci-
siones es vital para la mejora de la es-
cuela... paramejorar el espiritu de equi-
po institucional... para la satisfaccion
del empleado.”

El segundo item global declaraba:
“En forma general, pienso que la parti-
cipacion en la toma de decisiones en mi
escuela esta funcionando bien”. Los re-
sultados indicaron que hay una diferen-
cia importante entre administradores y
maestros. Mientras un 47% de los admi-
nistradores estaban fuertemente de
acuerdo con esta declaracién, solamente
el 29% de los maestros pensaban de la
misma manera.

Los ultimos dos itemes de percepcion
general fueron calificados por una escala
continua Likert de tres puntos, desde
“muy poca participacién” (1) hasta “mu-
cha participacion” (3). La cuarta pregunta
decia: “En general ¢cual es el grado de
participacion de los maestros en la toma
de decisiones en su escuela?” Se evi-
dencid una discrepancia importante entre
las percepciones de administradores y
maestros, donde los administradores
miraban la participacion docente en for-
ma mas optimista que los maestros mis-
mos. El dltimo item global preguntaba:
“¢ Cual es el grado en que participa usted
personalmente en la toma de decisiones
en su escuela?” Como podria esperarse,
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hubo también aqui una discrepancia en-
tre las percepciones de administradores
y de los maestros, con medias 2.62 y
1.99 respectivamente.

En resumen, mas del 90% de los ad-
ministradores y maestros concordaron en
que la participacion docente en la TDC
es importante para alcanzar un mayor
profesionalismo, sentido de equipo, sa-
tisfaccion en el trabajo y mejoras institu-
cionales. Mas apenas la mitad de los
administradores, y una tercera parte de
los maestros percibieron que los docen-
tes estaban bastante involucrados en la
toma de decisiones.

Hallazgos relacionados con las
preguntas abiertas

Las tres preguntas abiertas dieron
oportunidad a maestros y administradores
para compartir de manera libre sus ideas e
impresiones relacionadas con practicas en
la TDC. Se exploraron cuatro areas prin-
cipales: (a) maneras en las que los docen-
tes pudieran involucrarse en la TDC, (b)
factores que contribuyen actualmente a la
practicade la TDC, (c) barreras a la practi-
ca de la TDC y (d) factores que podrian
favorecer la practica de la TDC.

Mecanismos considerados por mu-
chos administradores como esenciales a
la TDC incluyeron la planeacién institu-
cional, el empowerment del maestro y
asuntos relacionados con el alumnado.
Factores menos frecuentemente mencio-
nados se relacionaban con el estilo de
liderazgo, politicas, carga docente y re-
laciones interpersonales. Los maestros
también identificaron el empowerment
del maestro y asuntos estudiantiles como
areas cruciales para la TDC. Los docen-
tes también enfatizaron la importancia
de su participacion en la formacion de
politicas, pero enlistaron menos frecuen-
temente actividades involucradas con el

planeamiento institucional (ver Tabla5).

Al considerar los factores que po-
drian haber contribuido a la TDC reali-
zada, los administradores escolares in-
dicaron con frecuencia consultas conti-
nuas, estilo de liderazgo y relaciones
interpersonales. Los maestros, ademas
de sefialar las consultas y el estilo de
liderazgo como factores contribuyentes,
también identificaron frecuentemente el
compromiso del docente como un catali-
zador para la TDC (ver Tabla 6).

Tanto administradores como maes-
tros citaron més frecuentemente ciertos
estilos de liderazgo como las barreras
principales a la practica de la TDC. Es-
tos fueron seguidos en frecuencia por el
area de relaciones interpersonales.Algu-
nos lideres también indicaron la falta de
apoyo, mientras los maestros sefialaban
la falta de recursos como barrera impor-
tante (ver Tabla7).

El empowerment del docente y un
buen estilo administrativo fueron perci-
bidos por los participantes como &reas
potenciales para realzar la TDC. Los
maestros también notaron componentes
de relaciones interpersonales, mientras
que los administradores identificaron los
factores de comunicacién como impor-
tantes contribuidores en potenciar la
TDC. Los factores relacionados con la
falta de recursos, la mejora del ambiente
fisico y aspectos de naturaleza espiritual
fueron menos frecuentemente menciona-
dos (ver Tabla 8).

Discusion

Factores demogréficos

Los datos demograficos procedentes
del estudio indican que la proporcion
relativa de maestros con mayor nimero
de afios de docencia cae en forma nota-
ble. Esto podria indicar que el sistema
educativo esta creciendo, con un influjo
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Tabla 5

Maneras en las cuales los docentes pueden involucrarse en la TDC

Adminis-
tradores

Maestros

Total

Maneras de involucramiento no %

n

%

n %

Empowerment del maestro: Mayor participacion en la disciplina

estudiantil, involucramiento en la planificacion, membresia

en comisiones,consultas sobre viviendas e industrias, revision

de las metas institucionales, programa de actualizacién. 7 27
Asuntos estudiantiles: Formacién de reglamentos estudiantiles,

formacion de normas para el ingreso del alumno, manejo del

aula,becas estudiantiles, suspensién del alumno. 5 19
Politicas: Formulacién de reglas y politicas institucionales, em-

pleo y desempleo de personal, seleccién de administradores,

formacion de politicas referentes a seguridad escolar, indus-

trias y viviendas. 1 4
Planeamiento institucional: Involucramiento en la fijacion de

metas, participacion en decisiones referentes a la construc-

cion de edificios, embellecimiento, configuracion del curricu-

loy el calendario escolar. 8 31
Relaciones: Ex-alumnos, servicio a la comunidad, relaciones tanto

dentro de la escuela como con la comunidad, orientacion y

consejeria, programas de difusion. 2 8
Carga del docente: Fijacion de la carga del maestro, determina-

cién de factores académicos y extracurriculares en la carga. 2 8
Estilo de liderazgo: Trabajo por consenso, transparencia, espiritu

de equipo 1 4

19

13

33

23

21

10

26 31

18 22

13 15

10 12

Tabla 6
Factores que contribuyen actualmente a la TDC

Adminis-
tradores

Maestros

Total

Factores
n %

n

%

n %

Compromiso del docente: Los maestros son cooperativos y abier-

tos, apoyan el equipo administrativo, conocen bien su traba-

jo. 2 12
Consultas frecuentes: Reuniones regulares, envolvimiento del

maestro, comunicacion de objetivos, vias abiertas de comu-

nicacién con los maestros, maestros tienen representacion

adecuada en las comisiones, administradores solicitan y va-

loran sugerencias de parte de los maestros. 5 31
Estilo de liderazgo: Buen manejo administrativo, apoyo al maes-

tro, transparente, atento, de mente abierta, ocupando una

figura paternal. 3 19
Relaciones: Buenas relaciones entre el personal, unidad y un es-

piritu cooperador, consideracion de otros, un ambiente con-

ductivo a las buenas relaciones interpersonales. 3 19
Espiritualidad: Devociones regulares, viendo el trabajo como

obra de Dios, una vida espiritual saludable. 1 6
Comunicacién: Comunicacion abierta horizontal y vertical, valo-

racion de las opiniones y sugerencias de los maestros, clari-

dad de metas, claridad de descripciones de puesto y de res-

ponsabilidades. 2 12

18

11

11

29

18

18

13

13

20 26

16 21

14 18

11 14
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Tabla 7
Barreras percibidas para la TDC

Factores

Adminis-
tradores

Maestros

Total

n

%

n

%

n %

Estilo de liderazgo: Administradores no valoran las ideas o suge-
rencias del personal, liderazgo anémico, nepotismo, favori-
tismo, falta de compasion, libertad de expresion restringida,
conflictos de personalidad, control apretado desde la admi-
nistracion central, estilo autocratico, complacencia con lo-
gros alcanzados.

Relaciones: Inseguridad, discriminacion étnica, chismorreo, sen-
tido de inferioridad, agresividad, temor de expresar senti-
mientos.

Falta de recursos: Restricciones financieros que obstaculizan la
implementacion de decisiones tomadas, personal insuficiente.

Comunicacién: Informacién limitada sobre los deberes y roles de
los maestros, falta de orientacion, falta de comunicacion so-
bre el trasfondo de las decisiones tomadas.

Falta de apoyo: Poco apoyo de administradores hacia maestros y
viceversa, falta de iniciativa, diversidad de perspectiva y
orientacion.

Falta de tiempo y sobrecarga: Poco tiempo disponible debido a
un horario hético y la sobrecarga del docente con responsa-
bilidades extras.

35

30

20

10

35

11

54

17

12

20

42 49

17 20

Tabla 8
Factores que pueden realzar la TDC

Factores

Adminis-
tradores

Maestros

Total

n

%

n

%

n %

Empowerment: Distribucién equitativa de carga, respeto del
maestro, apoyo administrativo, consultas, desarrollo del per-
sonal.

Estilo de liderazgo: Consistente, transparente, abierto a sugeren-
cias de maestros, equitativo, evitando “la politica”.

Relaciones: Unidad del personal, relaciones positivas entre
alumnos y personal, confianza, cooperacion, solicitud, alien-
to, ambiente de compafierismo.

Comunicacién: Comunicacion abierta y clara, una péliza de
“puerta abierta”, apertura a sugerencias, tamafio del colegio.

Reuniones: Participacion activa, maestros orientados a las metas,
reuniones de personal en tiempos adecuados.

Desarrollo del personal: Promocion de la actualizacion delperso-
nal.

Desarrollo de metas en comun: Planeamiento e implementacion
de metas como equipo.

Mejor entorno fisico: Embellecimiento del plantel, mejoras
en las facilidades fisicas

Recursos adicionales: Aumento en fondos disponibles, mejorar
los beneficios del empleado.

Espiritualidad vibrante: Un programa escolar cristocéntrico.

33

38

20

10

10

36

18

18

23 34

15 22

10 15

NN
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correspondiente de nuevos maestros; que
muchos maestros estan abandonando el
sistema después de algunos afios de do-
cencia; y/o que un nimero sustancial de
maestros se convierten en administrado-
res después de algunos afios de funcién
docente. El hecho de que esta tendencia
se invirtié para los administradores esco-
lares parece indicar algiin apoyo para
esta Gltima explicacion, de que un nime-
ro significativo de maestros llegan a ser
administradores como parte de su carrera
profesional.

Los datos demogréaficos también in-
dican que los administradores en los
colegios secundarios adventistas en el
norte de las Filipinas son tipicamente
personas con mas de 40 afios de edad,
con 11 afios 0 més de labor educativa.
Este hallazgo es apoyado por Hwangbo
(1996), cuyo estudio reportd una fuerte
relacion entre el nombramiento de indi-
viduos a puestos administrativos y el
numero de afios de servicio en la profe-
sion docente. Rusch y Perry (1999) ad-
vierten que mientras que la experiencia
profesional puede ser un requisito vital
para puestos administrativos, individuos
con una larga trayectoria de servicio
pueden llegar a ser muy estructurados,
inflexibles y, a veces, reacios a compar-
tir el poder por temor de correr riesgos,
de perder el poder, o de tener que ajustar-
searolesy responsabilidades cambiantes.

Aungue lamayoria de los administra-
dores en este estudio tenian solamente
una licenciatura, habia una distribucion
bastante equitativa en cuanto a género.
Estos hallazgos contrastan con los resul-
tados obtenidos por Kurian (1999),
quien estudié administradores en cole-
gios secundarios adventistas en el sur de
la India. En ese contexto, casi todos los
administradores eran hombres y tenian
un nivel académico de maestria. Kurian

notd que “las mujeres pueden tener cau-
tela para aceptar posiciones de autori-
dad, debido a factores tales como aspec-
tos familiares, tradiciones o costumbres”
(p. 155). Puede ser que en la cultura fili-
pina, por ser histéricamente una socie-
dad con ciertas tendencias matriarcales,
se permite una mayor participacion fe-
menina en posiciones de liderazgo
(Aguilar, 1989; Alvarez y Alvarez,
1972; Eviota, 1992; Medina, 1988;
Steinberg, 1994).

Niveles de participacion actual
y preferida en la TDC

En este estudio, los maestros desea-
ban una mayor participacion en la toma
de decisiones que los niveles que experi-
mentaban. Este hallazgo es congruente
con estudios previos de Renegar (1974)
y Vanderwilt (1974), como también con
estudios mas recientes realizados por
Ferrari (1992), Zjobrowski y Newman
(1993), Gainey (1997) y Masinda
(1997), quienes encontraron que los
maestros deseaban involucrarse més en
decisiones relacionadas con el gobierno
escolar, y que realmente lo harian si hu-
biesen tenido la oportunidad.

Mientras se hallaron discrepancias
significativas entre la participacion ac-
tual y preferida de los docentes en todas
las areas examinadas, las diferencias
mayores se encontraban en las areas de
personal y presupuesto. Este resultado es
similar con lo reportado en estudios an-
teriores. Inabinet (1997) y Livingston,
Slate y Gibbs (1999), por ejemplo, en-
contraron que los maestros percibieron
un involucramiento frecuente en decisio-
nes relacionadas con metas, normas,
desarrollo de personal y curriculo e ins-
truccion; involucramiento ocasional en
operaciones, presupuesto y estructuras;
y muy poca participacion en decisiones
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que involucraban al personal. De manera
similar, Burns (1995) y Sabo et al.
(1996) encontraron que el mayor sentido
de aislamiento de los maestros en la to-
ma de decisiones era en las areas de
presupuesto y empleo de personal. Posi-
blemente una razon para esta situacion
puede ser vista en la observacion de
Touchton (1996) que los docentes estan
mas involucrados en decisiones de natu-
raleza técnica que en decisiones de ma-
yor envergadura institucional.

Parte de esta perspectiva puede ser
filosoficaen naturaleza. Al delinear pau-
tas para el manejo de colegios adventis-
tas, Brown (1980) recomendd: “En el
area de finanzas, la junta de gobierno
nunca debe soltar su responsabilidad” (p.
105). Minder (1983) enuncid una posi-
cién similar para colegios adventistas en
asuntos relacionados con el empleo de
personal. Dadas estas perspectivas his-
téricas para colegios adventistas y los
hallazgos del presente estudio, los admi-
nistradores probablemente necesitan
buscar maneras creativas para aumentar
la participacién de los docentes en estas
areas cruciales, reconociendo al mismo
tiempo que una “descentralizacion radi-
cal, como su opuesto —una centraliza-
cién extrema—, es camino seguro a la
confusiony la pérdida de productividad”
(Rock, 1990, p. 75).

Administradores y maestros en este
estudio estuvieron muy de acuerdo en
sus percepciones de participacion actual
y preferida en decisiones relacionadas
con el gobierno escolar. Este hallazgo es
similar con lo que Masinda (1997) en-
contro en su estudio de administradores
y maestros en colegios y universidades
adventistas en el Africa, sugiriendo que
los resultados del presente estudio son
bastante estables a través de multiples
perspectivas y contextos.

No hubo evidencia en este estudio de
que las variables de edad, género o afios
de servicio en la misma escuela se rela-
cionaran de manera significativa con las
percepciones del nivel actual de partici-
pacién del docente en la TDC. Tales
hallazgos, en general, son apoyados por
estudios previos. Masinda (1997) y Tay-
lor y Tashakkor (1997), por ejemplo, no
encontraron diferencias de edad entre
maestros apoderados o privados, envuel-
tos o desenvueltos en la toma de decisio-
nes en el &mbito institucional. Trotter
(1996), sin embargo, reportd que maes-
tros mas jovenes (con edades entre 20 y
29 afios) se percibian mas involucrados
en las &reas de presupuesto, operaciones
y procedimientos y estructuras, mientras
maestros veteranos indicaban mayor
envolvimiento en las areas de normas y
criterios y de curriculo e instruccion.
Posiblemente hay diferencias aqui en la
poblacién estudiada.

En términos de género, estudios por
Brown (1996), Calabrese et al. (1996) y
Shapiro et al. (1995) no encontraron
apoyo por diferencias entre hombres y
mujeres en cuanto a la toma de decisio-
nes, tal como fue hallado en este estudio.
En forma semejante, Trotter (1996) en-
contré que maestros con menores afos
de servicio en la misma escuela (entre 1
y 5 afios) no mostraban un nivel superior
ni inferior en cuanto a la TDC, en com-
paracion con sus colegas que habian
estado en la escuela por mas afios. Otros
estudios por Séller (1996) y Rusch y
Perry (1999), como el presente estudio,
reportan resultados similares.

En este estudio, habia ciertas diferen-
cias en las percepciones de participacion
actual en la TDC por preparacion acadé-
micay por afios de docencia. Un resulta-
do, por ejemplo, sugirié que participan-
tes con solamente una licenciatura tenian
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un mayor involucramiento en decisiones
relacionados con las operaciones de es-
cuelas que sus colegas mas altamente
calificados, con grado de maestria. Este
hallazgo es quizés una anomalia y corre
en contra de resultados informados por
Taylor y Tashakkor (1997) y por Cala-
brese et al. (1996), que parecen indicar
gue mayores grados académicos prepa-
ran a los maestros para involucrarse mas
en asuntos relacionados con el gobierno
escolar que sus colegas menos califica-
dos. Quizas en este estudio, los educado-
res con un grado de maestria percibian
mas intensamente que su papel en la
toma de decisiones era menor de lo que
podria ser. Esta explicacion se alinea
con los resultados de un estudio
(Hwangbo, 1996) de 121 maestros en 29
centros educativos en Pennsylvania, que
encontrd que los maestros con mayores
calificaciones educativas deseaban ma-
yor participacién en la TDC que sus co-
legas con menores calificaciones.

En el presente estudio, educadores que
habian servido en la profesion por entre
11 y 20 afios estaban mas activamente
envueltos en decisiones referentes a cu-
rriculo e instruccion que sus colegas con
menos afios de experiencia docente, y
también mas envueltos en decisiones
relacionadas con el desarrollo profesio-
nal que sus colegas que tenian menos o
mas afios de experiencia profesional.
Quizas estos son los “afios dorados” para
lainfluencia profesional, o quizas muchos
maestros reciben cargas administrativas
después de este periodo, y los que no las
reciben, se sienten desligados.

Este estudio también indico que los
docentes de escuelas que funcionaban
bajo laadministracién de una asociacion
0 misién denominacional participaban
mas en la TDC en aspectos relacionados
con procedimientos y estructuras que sus

colegas de escuelas auspiciadas por una
institucion de educacion superior. Esto
puede deberse al hecho de que las escue-
las que operan bajo asociaciones o0 mi-
siones frecuentemente se encontraban
localizadas a cierta distancia de las ofici-
nas centrales y aparentemente recibian
mayor autonomia. En esta estructura
descentralizada, los docentes recibian
mas frecuentemente la oportunidad de
influir en las decisiones en cuanto a car-
gas y reglamentos, en comparacion con
sus colegas de colegios que operan bajo
un colegio superior o universidad, quie-
nes tenian que acatar mas frecuentemen-
te a los programas y reglamentos de la
institucién superior.

Impresiones generales sobre la TDC

Los datos de este estudio indicaron
que tanto administradores como maes-
tros creian en forma casi unanime que la
TDC es una actividad importante y be-
néfica para los colegios. Pensaban que la
TDC aumenta el profesionalismo del
docente (90%), promueve mejoras insti-
tucionales (94%), fortalece el espiritu de
equipo (96%) y aumenta la satisfaccion
del empleado (94%). La TDC, por lo
tanto, parece ser una reforma educativa
significativa, por lo menos a los ojos de
los mismos educadores.

En general, 68% de los participantes
indicaron que los maestros en su escuela
participaban en la toma de decisiones.
Sin embargo, cuando se les pidi6 indicar
el grado en el cual ellos mismos se sen-
tian personalmente involucrados en la
TDC, solamente un 37% de los partici-
pantes indicaron un alto nivel de involu-
cramiento, mientras un 37% indicaron
algin involucramientoy otro 26% repor-
taron estar muy poco involucrados. Aun-
gue no se limita a esta poblacién (véase,
por ejemplo, Fejgin y Hanegby, 1999;
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Thaxter y Graham, 1999), parece haber
una discrepancia importante entre el
reconocimiento de beneficios inherentes
en la TDC y la implementacién real de
laTDC en los colegios estudiados. Esto,
a su vez, sugiere que deben descubrirse
mecanismos para aumentar la participa-
cién de los docentes en la TDC a nivel
personal.

Estimulos y barreras para la partici-
pacioén docente en la TDC

El compromiso del maestroy consul-
tas frecuentes entre administradores y
maestros fueron percibidos como algu-
nos de los factores contribuyentes mas
importantes para una exitosa TDC en
colegios secundarios. Los lideres edu-
cacionales, por lo tanto, necesitan buscar
mecanismos para fomentar compromiso
y consulta. El compromiso, por ejemplo,
se forma cuando el maestro percibe que la
organizacion provee beneficios cuyo va-
lor merece su lealtad como miembro.
Otros factores contribuyentes que podrian
ser de importancia incluyen un estilo de
liderazgo participativo, relaciones inter-
personales saludables, actividades de na-
turaleza espiritual y vias abiertas de co-
municacién. Es interesante notar que los
participantes en el estudio también indica-
ron un tamafio reducido de la escuela
como factor para aumentar la participa-
cion de docentes en la TDC, un factor
también notado por Kessler (1992).

Los participantes en el estudio creian
que la TDC podria fortalecerse en sus
instituciones. Los siguientes factores,
mencionados frecuentemente por los
participantes, podrian contribuir a la
TDC: empowerment del docente, un
estilo democratico de liderazgo, buenas
relaciones interpersonales, reuniones
frecuentes, comunicacion clara, apoyo
para el desarrollo de personal, la formula-

cién de metas compartidas, un ambiente
fisico conductivo, recursos adecuados y un
ambiente espiritual saludable. En general,
parece ser que el cuerpo docente prefiere
un cambio hacia una jerarquia aplanada y
descentralizada, junto con trabajos de
equipo bajo un liderazgo accesible.

Tanto administradores como maes-
tros sefialaron un liderazgo autocréatico
y un estilo rigido de manejo como ame-
nazas a la TDC, junto con relaciones
interpersonales antagonicas, recursos
inadecuados (incluyendo un personal
insuficiente), apoyo inadecuado de lide-
res y otros miembros del personal, siste-
mas ineficientes de comunicacion y falta
de tiempo, agravado por una carga exce-
siva de trabajo. Estos factores han sido
notados previamente en la literatura y
sugieren que la situacion en la Filipinas
es bastante similar a la que se encuentra
en otras partes del mundo. Boschee y
Baron (1993), por ejemplo, encontraron
una falta de confianza, duda en tomar
riesgos y recursos inadecuados como
obstaculos significantes ala TDC, desde
la perspectiva de administradores escola-
res y presidentes de juntas de gobierno.
En forma similar, la falta de tiempo por
parte de maestros fue identificada por
Beckett (1996) como barrera notable
parala TDC. Para superar estas barreras,
parece ser que las escuelas necesitan
establecer confianza y apoyo; clarificar
sus procedimientos, roles y expectativas;
reestructurar cargas docentes para per-
mitir tiempo para la TDC; y abrir opor-
tunidades para que todos puedan involu-
crarse de alguna manera en el proceso de
la toma de decisiones.

Comentario final
¢Qué implica este estudio? Por lo
menos en los colegios secundarios ad-
ventistas del norte de las Filipinas, y
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posiblemente también en otros contextos
y sistemas educativos, parece ser impe-
rativo que los lideres educativos inicien,
implementen y faciliten mayor partici-
pacién del docente en la toma de deci-
siones escolares. Esto podra lograrse por
medio de un autoanélisis de su estilo
administrativo previo, la provision de
condiciones no amenazantes y un entre-
namiento, tanto de administradores co-
mo de maestros, en procesos grupales y
en destrezas relacionadas con la toma de
decisiones. En forma especifica, los
lideres educativos y sus juntas de go-
bierno deberén buscar maneras eficaces
de promover y sostener una mayor par-
ticipacion del docente en aquellas areas
identificadas en este estudio como las
mayaores discrepancias entre preferencia
y préactica.
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APENDICE A

DEFINICIONES DE ESCALAS EN LA TIPS 2
(Masinda, 1997; Russell et al., 1992)

Escala de Metas y Mision: Grado al cual los maestros estan involucrados en
configurar las metas y la misién de la escuela.

Escala de Curriculo e Instruccion: Grado al cual los maestros participan en la
determinacion del programa escolar, las metas curriculares, la seleccion de libros
de texto, materiales y pedagogias.

Escalade Normasy Criterios: Grado al cual los maestros comparten la responsabi-
lidad de establecer las normas y los criterios para su propio rendimiento, como
también para el rendimiento y disciplina de los alumnos.

Escala de Presupuesto: Grado al cual los maestros participan en asuntos relaciona-
dos con la configuracion y la implementacion del presupuesto de la escuela.

Escala de Personal: Grado al cual los maestros estan involucrados en la toma de
decisiones relacionadas con el reclutamiento, evaluacién de candidatos, empleo
y designacion del personal de la institucion.

Escala de Desarrollo Profesional: Grado al cual los maestros pueden disefiar e
implementar un programa de actividades de desarrollo profesional que responde
a sus necesidades personales.

Escala de Operaciones: Grado al cual los maestros estan involucrados en decisiones
referentes al manejo de la planta fisica (uso, mejoras y mantenimiento).

Escala de Procedimientos y Estructuras: Grado al cual los maestros toman parte
en decisiones que proveen tiempo adecuado, carga reducida y horarios modifica-
dos que favorecen el trabajo colegial entre docentes.

Escala de Asuntos Espirituales: Grado al cual los maestros estan involucrados en
planear y organizar los programas espirituales de su escuela. Tales programas
incluyen las clases de Biblia, los cultos, la semana de énfasis espiritual y otras
actividades que llevan a una fe madura congruente con las creencias y practicas
de la Iglesia Adventista.
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