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RESUMO

Sao apresentados os resultados de uma revisao documental sobre as definicoes
de lideranca educacional presentes nos trabalhos publicados sobre o tema na
América Latina. Foi feita uma consulta em bancos de dados digitais. Apds analise
de 87 documentos, constatou-se essa ambiguidade conceitual entre lideranca
educacional, pedagogica e escolar. Além disso, essa lideranca € enquadrada
administrativamente, mas nao se restringe a esses espacos. Conclui-se que é
necessario formular teorias que constituam a lideranca educacional como objeto
de estudo com caracteristicas ontologicamente definidas, para evitar distorcoes
epistemoldgicas e acumular conhecimentos sobre o tema.
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2OOPIA-SOPHIA

El concepto de liderazgo en los espacios educativos: alcances y limites de un término elastico

Introduccion

El liderazgo se ha convertido en cualidad central para la gestion de las organizaciones. Las instituciones edu-
cativas, abocadas al cumplimiento de indicadores de calidad, han encontrado en el liderazgo un factor deter-
minante para el cumplimiento de sus metas y el desarrollo de sus propdsitos misiones de manera eficiente. El
liderazgo educativo no solo se advierte como un ejercicio de gestion institucional, sino que tiene consecuencia
en el aprendizaje (Bolivar, 2010; Villa, 2015). Igualmente, se ha constituido como un factor clave en la mejora
de la calidad educativa (Leithwood & Louis, 2011).

Efectivamente, el avance de las instituciones educativas depende en gran modo de los equipos directivos y el
ejercicio mismo de su liderazgo en la organizacion, dinamizacion, apoyo, motivacion y transformacion de los
procesos y estrategias institucionales. De este modo, lo evidencian el informe Mckinsey (Barber y Mourshed,
2008) y los informes de OECD (2008, 2016) que incluyen el liderazgo educativo como el segundo factor rel-
evante en el logro de aprendizaje a partir de la accion docente. Esto se debe a que los directivos que ejercen
liderazgo tienen la capacidad de influir en el desarrollo y bienestar de su equipo de profesores, y por ende, en el
rendimiento de los estudiantes.

Los directivos escolares son considerados en sus roles como gerentes, administradores, consejeros, es decir,
se caracterizan por ejercer diferentes responsabilidadades y un liderazgo asociado a las presiones en el de-
sempeno de sus funciones. De otro lado, hay un vinculo explicito entre la calidad y el éxito de una escuela en
relacion con el lider, de acuerdo con Leitwood et al. (2010):

El liderazgo se refiere enteramente a la mejora de la organizacion; mas especificamente, se trata de establecer
acuerdos y direcciones valiosas para la organizacion de la que se trate y hacer lo que sea necesario para empujar

y apoyar a las personas a moverse en esas direcciones (p. 9).

De ahi la necesidad de pensar en los directivos docentes y el liderazgo educativo que requieren, pero ello no
se puede hacer de modo aislado a la revision bibliografica y a las discusiones sobre el tema. Especialmente, se
destaca en la actualidad el liderazgo pedagogico como esencial para generar buenas practicas y contribuir a la
mejora de resultados de aprendizaje (Leithwood, Harris, & Hopkins, 2008; Day et al., 2011; Robinson, 2007).

Existen dos formas de influir en los resultados académicos de los estudiantes y por ende ejercer el liderazgo
pedagodgico (Hallinger y Heck, 1998; Leithwood, 2009). La primera se relaciona con acciones con incidencia
directa en la ensenanza y el aprendizaje (la formacion que aporte al desarrollo de competencias conceptuales,
procedimentales y actitudinales de los directivos). La segunda forma tiene que ver con las actividades que in-
fluencian de modo indirecto las practicas docentes (condiciones organizativas de la escuela). En ese sentido,
estudios empiricos que teoricen sobre como las practicas de liderazgo son moldeadas y fortalecidas por este
tipo de practicas aportan al conocimiento pedagogico por parte del equipo directivo con foco en el desarrollo
profesional. Asi el liderazgo se comienza a ver como una practica en comunidad, distribuida, mas democratica,
estructurante en la escuela y no exclusiva de algunos.

De hecho, no solo es el liderazgo sino el estilo de liderazgo el que influye sobre la calidad y el éxito de los pro-
gramas (Pedraja-Rejas, Rodriguez-Ponce y Villarroel, 2012; Robinson, Lloyd y Rowe, 2014). Lo que ha llevado a
pensar diferentes perspectivas del liderazgo en las organizaciones educativas, entre otras se pueden nombrar,
el liderazgo dialégico (Redondo-Sama, 2015), el socioformativo (Hernandez, Tobén y Vazquez, 2015), el trans-
formacional (Salazar, 2006), distributivo (Carreno, 2008), el formativo (Rodriguez y Marmol, 2009), el liderazgo
educativo o pedagoégico (Bolivar, 2010; Hallinger, 2005; Leithwood, 2009) escolar (Weinstein, 2009) y directivo
(Anderson, 2010; Weinstein, 2009).

Sin embargo, a pesar de que el liderazgo educativo ha sido abordado en tesis de doctorado y maestria €, inclu-
s0, ha sido abordado por documentos de organizaciones que tienen incidencia en la educacion mundial como
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2009; Pont, Nusche y Moorman, 2008),
es un concepto problematico, toda vez que no es sencillo de conceptualizar (Vazquez, Bernal y Liesa, 2014).

En efecto, la definicion de liderazgo educativo es difusa, dado que no existe una conceptualizacion homogénea.
Aun mas, algunos investigadores hablan de liderazgo escolar y otros de liderazgo pedagogico como sinénimos
del liderazgo educativo, pero otros senalan diferencias entre ellos. Lo que, consecuentemente, aumenta la am-
bigliedad y amplia la imprecision del concepto.
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Precisamente, el articulo presenta los resultados de una revision documental para establecer qué definiciones
de liderazgo educativo se expresan en los trabajos que han abordado el tema. Ademas, la investigacion busco
ubicar en estos documentos elementos recurrentes que se estipulan debe tener un lider educativo con el fin de
aportar a un marco para la buena direccion.

Metodologia

Se realiz6 una revision documental de caracter descriptivo, determinada por un corte temporal y geografi-

co. El criterio temporal estuvo determinado por trabajos publicados en los UGltimos 20 anos. Frente al criterio
geografico se limitd a trabajos Iberoamericanos. La busqueda se desarroll6 en tres bases de datos (DIALNET,
REDALYC, PROQUEST). En la busqueda se aplicaron criterios de restrictivos en el idioma (solo espanol) y en el
tipo de documento (articulos). Sin embargo, al final se incluyeron algunas tesis doctorales y libros que las bases
de datos igual seleccionaron en la busqueda. Igualmente, se consultaron textos en inglés que son referente
para este tema a nivel internacional. Se seleccionaron para el analisis 87 documentos, cuya informacion se
organizé en una matriz que clasificaba los trabajos segun su tematica.

Resultados

La revision bibliografica evidencia que el abordaje del liderazgo educativo se constituye en una prioridad en las
agendas educativas internacionales. Este liderazgo esta ligado espeialmente al rol del director y el equipo di-
rectivo y su influencia en el desarrollo y mejoramiento de la escuela. En ese orden, los documento senalan que
estos deben ser realmente agentes de cambio. Otro tipo de liderazgo mencionado de manera significativa es el
rol del profesor, sobre todo en su papel de gestion en la consecusion de los aprendizajes de los estudiantes.

En los documentos el liderazgo tiende a entenderse de modo holistico y ligado a los contextos educativos orga-
nizacionales, es decir, que es resultado de la concatenacion de varias actitudes, comportamientos, decisiones,
pero tambien sinergias interpersonales. En esa linea, los resultados de la revision permiten advertir que es
necesario disgregar la imagen habitual del liderazgo, esto es, que no se entienda como exclusivo y atribuible a
la mistica de una persona o la naturaleza de un cargo.

En efecto, mas alla que el liderazgo sea un atributo visible en actitudes o conductas individuales, los documen-
tos revisados lo describen y analizan como una dinamica consustancial al contexto, en este caso, a la escuela,
lo que implica no disgregar los liderez y sus cualiades de las problematicas, las transformaciones y las necesi-

dades que interpelan la funcion y el rol del directivo y su equipo.

Varios documentos siguen las disposiciones internacionales de para el liderazgo educativo, de alli que se hable
de que liderazgo esta ligado al mejoramiento escolar. Sin embargo, tal mejoramiento es basicamente la optimi-
zacion de los procesos de aprendizaje (learning-centered leadership). Por ello le atribuyen mucha importancia
de la evaluacion de los resultados de aprendizaje, los desempenos de los estudiantes y su relacion con la efec-
tividad del liderazgo educativo (Robinson, 2011). Consecuentemente, una critica a esa nocion de aprendizaje
pasaria por dudar de la centralidad del aprendizaje, toda vez que en el acto educativo ocurre una formacion del
sujeto que no es reductible a un listado de aprendizajes esperados.

Por otro lado, la revision de los documentos permitid establecer que existe una dispersion en el propio concepto
de liderazgo, es decir, no hay definicion compartida que permita establecer escencia sobre el mismo. De alli
que varias veces se hable indistintamente de liderazgo educativo, pedagobgico y escolar, pero otra veces se plan-
teen como asuntos distintos.

En general, el liderazgo se asume como un atributo del rol del directivo escolar, por lo que varios documentos
senalan los rasgos que debe tener la direccion educativa y los diferentes tipos de liderazgos vinculado a estos
cargos en la piramide organizacional de las instituciones educativas.

En el siguiente apartado se categorizan estos hallazgos en este orden: en primer lugar se analiza el concepto
de liderazgo y se discute las posibles deferencias y consecuencias de su adjetivacion, es decir, que implica
hablar de liderazgo escolar, educativo o pedagdgico. En segundo lugar, se muestran cémo los documentos
abordan el liderazgo como un asunto de los cargos directivos. Con estos datos se plantea, finalmente, unas
claves para un marco de buena direccion.
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Discusion
Concepto de liderazgo educativo

Varios de los documentos revisados abordan el concepto de liderazgo para ubicar sus investigaciones teorica-
mente. De alli que sea pertinente recuperar tales definiciones para delimitar elementos clave del liderazgo y, a
partir de ello, observar lo que seria el liderazgo educativo.

En el caso de Bernasconi y Rodriguez-Ponce (2018) sostienen que el lider es quien tiene influencia en los miem-
bros de un equipo u organizacion para que efectlen las tareas necesarias para conseguir los objetivos. En con-
secuencia, el liderazgo seria “la capacidad de influir, incidir o inducir a los grupos o individuos al interior de un
€equipo o una organizacion para lograr una determinada actuacion o comportamiento en favor de alcanzar los
objetivos 0 metas institucionales” (p.31). Castro, Miquilena y Peley (2006) coinciden en senalar que el liderazgo
implica influir en los otros, pero senalan que es un fendmeno resultado de la interaccion social y esta presente
en todos los grupos humanos.

En esa linea, Reviriego (2013) sostiene que el liderazgo es “la capacidad que posee una persona de influir so-
bre los miembros de una organizacion induciéndolos a comportarse de una determinada manera”, y en el mar-
co de una organizacion “el liderazgo debe estar orientado a conseguir los fines que esa institucion se propone”
(p.439).

Segun Navarro-Corona (2016) se pueden identificar tres enfoques en la comprension del liderazgo: 1- uno que
se centran en los rasgos personales, que parten del supuesto de que los lideres poseen caracteristicas innatas,
por lo que buscan analizar atributos del sujeto; 2- uno que aborda el liderazgo como el “conjunto de acciones y
estrategias emprendidas por el lider para obtener éxito” (p.57), lo que lleva a pensar practicas eficaces de los
lideres; 3- uno que centra su interés en los vinculos y los relaciones entre lideres y seguidores, lo que implica
incorporar las caracteristicas contextuales de la institucion en la que se genera el liderazgo.

Esto Ultimo, ratifica que el liderazgo debe comprenderse como proceso de orden social, es decir, “de relaciones
entre los sujetos que se estructuran no solo a partir de las cualidades extraordinarias de su lider sino también
de su trabajo, y de que estos dos elementos concuerden con las caracteristicas y las necesidades de los segui-
dores y seguidoras, y con las caracteristicas del contexto” (Navarro-Corona, 2016, p.62). Es decir, que el lider-
azgo se ve como un proceso a través del cual los individuos ejercen una influencia sobre otros, inspiran, mo-
tivan y orientan para que cumplan los objetivos como equipo (Davis y Newstrom, 2003; Leithwood et al. 2004).

Ahora bien, en el marco educativo, el liderazgo se socia a la gestion de las instituciones educativas para lograr
su eficiencia, sobre todo en que los estudiantes logren aprendizajes (Badillo y Arroyo, (2015) y, en esa via, alca-
nzar dindmicas de calidad (Canton y Arias, 2008; Alonso, 2012). Esto exige no solo una capacidad de influir en
el equipo de trabajo, sino también de dirigir y poseer “una vision de lo que es y deberia ser la organizacion edu-
cativa” (Vazquez, Bernal y Liesa, 2014, p. 94).

En todo caso, si el liderazgo es la influencia que logra que un grupo de personas colaboren voluntariamente y
con entusiasmo en la consecucion de algun objetivo, en el liderazgo educativo puede entenderse que tal influ-
encia esta orientada en el logro del proceso de ensenanza aprendizaje (Vazquez y Rodriguez, 2016).

Diferencias entre liderazgo educativo, pedagogico y escolar

En algunos articulos se suele usar los conceptos de liderazgo escolar y liderazgo pedagbgico como sindnimos
de liderazgo educativo. Sin embargo, existen otros que senalan diferencias, aunque estas no siempre queden
explicitas en la enunciacion. Por ejemplo, Hernandez, Catrinao y Bravo (2017) afirman que “el lider escolar de-
beria comprender los principios pedagogicos que subyacen al proceso de aula” (p.542). Es decir, queda latente
la idea que no siempre el lider escolar conoce de pedagogia, por lo que no es automaticamente un lider ped-
agogico.

Otro ejemplo es el programa Improving School Leadership de la OCDE, el cual muestra que el desarrollo del
liderazgo escolar pasa por cuatro ejes principales: “(re)definir las responsabilidades; distribuir el liderazgo es-
colar; adquirir las competencias necesarias para ejercer un liderazgo eficaz; y hacer del liderazgo una profesion
atractiva” (Bolivar, 2010, p. 15), todo ello teniendo presente que “el liderazgo para el aprendizaje es el caracter
fundamental del liderazgo escolar” (Pont et al., 2008, p. 10). Como se puede advertir, nada de lo expuesto
explicita lo pedagogico como dimension constitutiva del liderazgo escolar (hablar de aprendizaje no es necesari-
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amente hablar de pedagogia pues remite a un sustantivo que se puede alcanzar sin la intervencion del profesor
y, de hecho, sin necesidad de la escuela), por lo que el lider escolar no es por constitucion un lider pedagogico.

En esa medida, el liderazgo pedagogico implica también una mejora en la calidad y efectividad del funciona-
miento de la escuela (Bolivar, 2010; Martinez-Garcia & Gil-Flores, 2018). Este tipo de liderazgo requiere que las
instituciones focalicen sus actividades en aquello que les permita establecer sus propositos en el equipo de
profesores y directivos, de manera que se generen condiciones operativas y organizacionales para ejercer una
cultura de colaboracion. Igualmente, se promueve el desarrollo profesional docente (Hallinger, 2005), por ende,
el liderazgo pedagogico es un liderazgo para el aprendizaje (Ord et al., 2013).

El liderazgo educativo se asume como un proyecto compartido en el cual estan implicados los lideres, los colab-
oradores, el contexto, el proyecto y los compromisos comunes. A la manera como lo plantea Lorenzo (2005) “la
funcion de dinamizacion de un grupo o de una organizacion para generar su propio crecimiento en funcion de
una mision o proyecto compartido” (p. 371). Leithwood (2009) plantea que este liderazgo se asume como “(...)
la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la es-
cuela” (p. 20). Este liderazgo, entonces, no es atribuible a un lider sino a las acciones y formas de trabajo colab-
orativo que genera de modo contextualizado e inscrito mas alla de la escuela, es decir en cualquier institucion
social. En contraste con el liderazgo escolar que si se instalaria en esta.

El liderazgo escolar se asocia a las dinamicas de la escuela y las formas de influir en la solucién de problemas
(Bolivar et al., 2013), se trata de un concepto polisemantico ligado a las diferentes funciones del directivo. Es
decir, asociado al trabajo ejercido por el equipo directivo en colaboracién con los maestros el cual se vincula a
la gestion de recursos humanos, a la gestion del clima organizacional y de convivencia, a la administracion y al
liderazgo para el aprendizaje (Bolivar, 2013; Pont et. al. 2008).

Diferentes investigaciones (Hallinger, 2014; Hattie, 2015; Leithwood et al. 2009) evidencian que la direccion
escolar ejerce resultados considerables en el funcionamiento, los resultados y el desarrollo de la escuela. Tam-
bién se trata de impactar los resultados a través de intervenciones centradas en los profesores y sus capaci-
dades (Louis et al., 2011; Pont et al., 2008; Robinson et al., 2009). Se evidencia, entonces, que el liderazgo no
es un ambito de actuacion y de competencia exclusivo de los directivos, sino que realmente ha de ser ejercido
por todos los miembros de la comunidad educativa.

En el estudio de la OCDE en torno al liderazgo escolar (Pont et. al., 2008) presento evidencia sobre practicas de
22 sistemas educativos y se encontraron responsabilidades especificas de los directores que aportan a la mejo-
ra de los resultados de estudiantes y de la escuela, estas son:

Figura. Responsabilidades de los directivos docentes desde la vision del liderazgo escolar

*Se reconoce la calidad docente como factor determinante de los resultados de los

estudiantes, ademas de las responsabilidades asodadas a coordinar el curricule v el

programa de ensefianza, evaluar y acompafiar las pricticas docentes, fomentar la formacidn

Apoyo calidad profesional docente en la escusla v sobre todo desarrallar culturas de trabajo colabarativas
docente dentro y fuera de las escuelas.

* Implica alinear los objetivos de aprendizaje con los estandares y
el curriculo. Se usan datos de los desempefios para medir el
Sk progreso, las habilidades de los estudiantes y desarrollar
evaluacién sistemas inteligentes de evaluacién.
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* La gestién financiera y administrativa requiere de una buena
supervision que le dé estabilidad a la escuela, esto ligado a la
seleccion de docentes que aporten a las necesidades de las
escuelas.

* Desarrollo de capacidades y conocimientos para intervenir en
asuntos que trasciendan los limites de las escuelas en
cooperacion con otras instituciones.

Fuente. OCDE (Pont et. al. 2008)

A partir de la revision se puede afirmar que el liderazgo educativo es un concepto que remite a la influencia que
se ejerce para en grupo para lograr con éxito el proceso educativo, pero dado que la educacion no se limita a
una sola institucion social (universidades, medios de comunicacion, familia, etc.), el liderazgo escolar indicaria
que tal influencia se hace especificamente en los colegios y escuelas. Por su parte el liderazgo pedagogico
haria referencia a la especificidad de influir en el curriculo y la practica de ensefanza usando el conocimiento
de la pedagogia como campo del saber.

El liderazgo escolar abarca la gestion escolar, lo que implica administracion y gerenciamiento de recursos
ajenos al aula (aunque influyen contingentemente en la practica que alli ocurre, pues si no hay presupuesto
para el tablero esto influye en el desarrollo de la ensenanza). Si bien el informe TALIS (OCDE, 2009) muestra
qgue no hay tension entre un ejercicio administrativo y pedagoégico, no necesariamente todo lider administrativo
es un lider pedagogico y viceversa.

Esto Ultimo, implica pensar que el liderazgo escolar podria remitir al liderazgo pedagoégico, pero no es consus-
tancial a este, ya que un lider escolar podria ser un buen gerente, mas no necesariamente un pedagogo y, del
mismo modo, habria buenos lideres pedagogico pero que no tienen injerencia en decisiones administrativas de
las escuelas donde trabajan. Es decir, es posible pensar una escuela con lideres pedagdgicos y lideres esco-
lares que se complementan, para no caer en mesianismos que colocan una gran cantidad de cualidades en un
solo actor escolar.

En sintesis, el liderazgo educativo remite al liderazgo efectuado en dichas instituciones, por lo que puede

ser ejercido de diferentes formas, una de ellas seria el liderazgo pedagogico (Fernandez, Palacios y Gutiérrez,
2016), el cual estaria centrado en asuntos curriculares y de los resultados de aprendizaje, lo que remite a la de
planificacion, organizacion y evaluacion (Rodriguez-Molina, 2011). En esa medida, en la educacion se podrian
dar liderazgos administrativos (gestion de la organizacion), liderazgos mas centrados en la naturaleza del acto
de educar (pedagogicos) o el liderazgo escolar que denota una evolucién del liderazgo mas centrado en las
necesidades, las problematicas y los resultados de las escuelas, vistos no solo desde la funcion del directivo,
sino desde la articulacion de este con su equipo de docentes.

Liderazgo como rol del director

Varios documentos van a colocar el liderazgo como un ejercicio que recae en el director educativo o escolar. Es
decir, como si fuera una actividad a ejecutar por la naturaleza del cargo. De hecho, algunas politicas educativas
tienen como estrategia fortalecer el liderazgo de los directivos escolares (Monarca, 2013). Tanto asi que existen
trabajos que plantean el liderazgo directivo como una de las rutas mas efectivas para el contexto escolar, ya
que el director tiene, al final de cuentas, un poder de decision (Fundacion Empresarios por la Educacion, 2018).
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Ademas, existen investigaciones que demuestran que el papel del liderazgo directivo es fundamental para
lograr estandares de calidad, resultados eficaces (Thieme y Trevino, 2012) y cambios que mejoran la calidad de
los aprendizajes (Ahumada, 2012). De alli que Risco (2015, p.97) afirme que: “Una de las caracteristicas mas
importantes de las escuelas eficaces, también consideradas de calidad, es el liderazgo claro y abierto del direc-
tor o directora”.

En esa linea, Gento (2013) sostiene que el liderazgo del director debe ser eminentemente pedagdgico, por lo
que su preocupacion fundamental “ha de ser la promocién o empoderamiento de todos los miembros e implica-
dos en la entidad o iniciativa educativa, para lograr la efectividad y mejora de la calidad de la educacion” (p.42).

En todo caso, es indiscutible que, en una estructura piramidal, el directivo cumple una funcion sustantiva y las
cualidades del liderazgo son deseables para “gestionar los conflictos, acoger la diversidad de voces y permitir
que estas sean escuchadas desde la jerarquia superior” (Rodriguez, 2016, p. 232). De hecho, muchas veces

la cultura vertical arraigada en las instituciones educativas hace que los sujetos deseen un liderazgo directivo
decisorio, contrario a teorias que hablan de participacion y horizontalidad (Franco, Ortega y Ortiz, 2016), de lid-
erazgo compartido, donde cualquier trabajador pueda ser lider y coadyuvar a la dinamica de la escuela (Salazar,
2006) o de liderazgo distribuido, basado en la interaccion mas que en un poder unipersonal (Maureira, Garay y
Lopez, 2016).

Ahora bien, sea el liderazgo un asunto asociado a un cargo (el director escolar) o no, lo cierto es que se advierte
que es un ejercicio necesario en la educacion contemporanea, toda vez que esta es una dinamica efectuada
entre grupos de personas, por lo que “se reclama alguien que sepa responder a todas las cuestiones que justi-
fican el sentido de este grupo, en nuestro caso, el aprendizaje y desarrollo personal y social de cada individuo y,
por ende, de esa misma comunidad” (Corbella, 2014, p.96).

De otro lado, en la literatura se encuentran estudios que senalan que el liderazgo es necesario para que las
instituciones se adecuen a las necesidades sociales (Alatorre, 2013), lo que implica tener un referente ético en
la sostenibilidad (Sierra, 2016), dominar habilidades y actitudes que responden a los nuevos cambios (Castro,
Miquilena y Peley, 2006) y comprometerse con la inclusion (Fernandez y Hernandez, 2013). En esa linea, el lid-
erazgo es una cualidad de la organizaciéon que es sistémica y distribuida (Bolivar, 2000; Leithwood et al.2009).
Es decir, un liderazgo multiple, en equipo, compartido, en el que los docentes asuman su papel como profesio-
nales en sus areas y ejerzan la direccion de sus campos de conocimiento, para ello, el cuerpo profesoral tendra
gue comprometerse a:

- El desarrollo de una vision compartida centrada en los estudiantes y sus necesidades.
- Un compromiso e implicacion en la ensenanza y el aprendizaje.

- Unaimplicacion del profesorado por el aprendizaje profesional de todo el personal.

- El desarrollo de una cultura de colaboracion.

- Un énfasis en el aprendizaje en accion.

- Facilitar sistemas de pensamiento. (Sheppard et. al. 2009, p. 16).

El directivo se convierte asi en un agente de cambio que inspira y capitaliza las competencias de los miembros
de su comunidad para lograr fines comunes, resolver los problemas de la escuela, establecer metas y desarrol-
lar un clima de colaboracion.

Direccion educativa y tipos de liderazgo

Frente al papel que cumplen los directivos y el liderazgo que deben ejercer estos se han desarrollo reflexiones y
se han traido teorias de otros campos para determinar cualidades que es necesario considerar en el cargo. Por
ejemplo, Garcia y Flores (2018) senalan la importancia del liderazgo distributivo y muestran que: “se caracteri-
za por que el lider crea rutinas que ayudan a transformar la cultura del centro, contribuyendo a la mejora de la
satisfaccion laboral de los docentes y del desemperno académico en el alumnado, con una pérdida de protag-
onismo para las funciones y acciones del lider” (p.80). Por lo que se asocia a formas democraticas y de corre-
sponsabilidad (Ojeda, 2007). Por ejemplo, Pérez, Romero, Calderdn y Verdu (2012) muestran la importancia del
liderazgo situacional del profesor para el aprendizaje de los estudiantes.
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Otro de los tipos de liderazgo que es abordado en los documentos es el transformacional, “dicho liderazgo se
enfoca en motivar a las personas a imprimir su mayor esfuerzo en el logro de sus expectativas. Se producen
cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad, los cuales representan a su vez, un beneficio para la
colectividad” (Bracho y Garcia, 2013, p.167), para lo cual el lider “genera propoésitos y metas que son desa-
fiantes, las que se procuran alcanzar como institucion o como equipo” (Bernasconi y Rodriguez-Ponce, 2018,
p.31). En ese orden, se trata de ver el liderazgo no como un asunto de una persona sino de una organizacion, lo
que Monarca (2013) llama liderazgo organizacional.

Por su parte, Navarro-Granados (2017) plantea el liderazgo para la justicia social que “trata de aquel liderazgo
que centra sus acciones, en primer lugar, en el reconocimiento de la desigualdad de aquellos grupos con riesgo
de exclusion social” (p.165), y que busca incidir en los procesos de ensenanza y aprendizaje de manera eficaz.
Este liderazgo implica un reconocimiento de las desigualdades y tener presente la naturaleza de las escuelas
en contextos desfavorecidos (Llorent-Bedmar, Cobano-Delgado y Navarro-Granados, 2017). Se trata de un lider-
azgo orientado a las practicas de los equipos directivos para lograr una cultura inclusiva que elimine la margin-
alizacion de raza, clase, género, condiciones de aprendizajes especiales, que trabaje por el bien comin y una
justicia distributiva (Murillo & Hernandez, 2014; Theoharis, 2007; Tintoré, 2018).

El liderazgo para la justicia social comparte ciertos rasgos con el liderazgo “formativo”~ propuesto por Rodriguez
y Marnol (2009), ya que habla de “amor por el conocimiento, el compromiso, el respeto, el cuidado y la respons-
abilidad” (p. 202). Incluso, se relaciona con el liderazgo emocional (Goleman, 2014) en el que el lider puede
influir en las emociones del equipo para formentar el conocimiento de si, la autorregulacion y las habilidades
sociales.

Claves para un marco de buena direccion

Ahora bien, para algunos trabajos ser lider o ejercer el liderazgo no trae consustancialmente cualidades positi-
vas, dado que algunos de ellos adjetivan la labor. Es decir, existen caracteristicas que orientan el liderazgo para
lograr una buena direccion. Por ejemplo, Alonso (2012) habla de liderar con eficiencia, para lo cual hay que ser
agente de cambio permanente y coordinar las acciones entre los actores (Alonso, 2012). Por su parte, Vivolo
(2015) plantea la idea de lider creativo, que no se subsume a lo imperante y se adapta al entorno.

En ese orden, hay que senalar en primer lugar que el liderazgo del directivo no se limita a su gestion administra-
tiva, puesto que su funcion puede alentar o dificultar el trabajo de los docentes y, por tanto, el del aprendizaje
de los estudiantes (Ramos, 2015). De alli que otro aspecto que los directivos deben dominar para ejercer un
liderazgo adecuado es mantener un buen clima escolar, 10 que pasa por tener inteligencia emocional y manten-
er buenas relaciones interpersonales a partir de la comunicacion (Jiménez, 2017). Sin embargo, algunas de es-
tas cualidades para el liderazgo directivo pasan por una dimension carismatica (Thieme y Trevifno, 2012), o por
las relaciones que mantienen las personas en el seno de las comunidades o instituciones a las que pertenecen
(Sanchez y Hernandez-Castilla, 2014).

Incluso, hay trabajos que senalan que las cualidades para el liderazgo estarian cruzadas por la condicion de
género y que las mujeres tendrian caracteristicas para efectuarlo de mejor manera:

Si consideramos que las mujeres tienden a un tipo de liderazgo mas consensuador, mas de colaboracion, en el
que se prioriza crear un clima de entendimiento y participacion, donde se fomenta la comunicacion, el debate, el
didlogo y el trabajo en equipo, como es posible que haya tan pocas mujeres en puestos directivos por eleccion de

sus companeros y companeras (Diez, Valle, Terrén y Centeno, 2003, p.15).

Ademas, algunos autores abogan por cambiar verticalidad de la escuela, modificando la forma jerarquica y
logrando relaciones entre lideres y profesores de tipo ascendentes, descendentes y lateral, haciendo énfasis en
la cultura colaborativa (Canton y Arias, 2008). Entre otras cosas, la fragmentacion de la dinamica vertical pasa
por la misma definicion de liderazgo como influencia, pues implica aceptar que “puede ser ejercido tanto por
actores con cargos formales en la organizacion, como por personas que no los tienen, pero que logran influir en
algun curso de accién que involucra a otros, en linea con el norte comun” (Horn y Marfan, 2010, p. 84).

Ahora bien, si bien existe la idea de un liderazgo compartido o que pueden existir varios actores con potencial
de liderazgo, lo cierto es que la forma y disposicion de las instituciones escolares tiende a colocar al directivo
(rector, coordinador, etc.) en posicion de lider. De alli que es importante que el director pueda ser capaz de at-
raer al equipo “docente, administrativo, de mantenimiento; ademas de los padres, representantes y comunidad
para llevar a cabo las acciones propuestas en consenso, en funcion de viabilizar el proceso educativo en lo ped-
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agogico, la gestion y lo comunitario, para alcanzar la calidad” (Rangel y Vitora, 2016, p.209).

Por otro lado, en algunos documentos se advierte que el liderazgo es una responsabilidad del individuo y que
sus acciones son determinantes para comprometer a los colaboradores en la consecucion y desarrollo de
proyectos (Sanchez, 2014), por lo que el director debe, ademas de administrar los recursos, promover “en el
colectivo escolar, el interés, la participacion y el compromiso para la construccion del sentido de esa escuela,
con el fin de mejorar los aprendizajes de sus estudiantes” (Rodas y Sipion, 2014, p.13).

Esto Gltimo permite mostrar la importancia de que el liderazgo no solo se efectle en la escuela como estructura
singular, sino que se haga en red, como es la idea de liderazgo de sistema, donde se integran varios lideres de
diversas instituciones y trabajan comunitariamente (Delgado, 2012). En todo caso, no se trata solo de influir,
sino hacerlo para que la gente se empene en lograr objetivos voluntariamente, lo que puede llamarse el princip-
io de la voluntariedad (Vallejo, Chancay y Mosquera, 2016).

En una sociedad cambiante y plural como la nuestra los roles y las funciones del directivo docente se transfor-
man y actualizan constantemente para dar alcance a las diferentes demandas y problematicas, por ello, el con-
ocimiento sobre el liderazgo que puedan ejercer los directores y equipos docentes se constituye en una fuente
importante para el establecimiento de un marco o unos acuerdos desde la politica de cara a comprender el rol
del directivo ligado a los desafios de los procesos sociales, culturales y educativos actuales. A continuacion, se
sintetizan algunos puntos implicados en dicho rol:

1. Un lider educativo debe, sobre todo, suscitar la intervencién activa de todos los miembros de la institucion,
lo cual significa que su figura es doble en cuanto se mantiene como eje articulador de las dinamicas de la
organizacion y, sin embargo, su posicion debe ubicarse dentro de la horizontalidad de la base conformada
por toda la comunidad de su institucion.

2. Lafuncion de un lider pedagoégico es encaminar y promover una auténtica educacion de calidad dentro de
una perspectiva de mejora continua de la propia institucion y en los procesos que llevan a cabo de cara a
buscar mejores resultados a nivel de la gestion, la administracion de recursos y del capital humano. Para
este caso, el lider directivo debe considerar:

- La comunicacion
- La motivacién
- La apertura al cambio

Lo anterior, en términos de éxito de la organizacion, permite al lider directivo formar equipos, facilitar el
consenso, promover la lealtad y orientar al personal para desarrollar las actividades de la mejor manera (Fur-
guerle Rangel & Vitora, 2016, p. 210).

3. Una relacion, segun los dos puntos anteriores, entre un centro (particular o colectivo) y un contexto, segin
Gento (2013):

- Establece un nexo de la politica educativa con la practica escolar y relaciona el centro con su
entorno.

- Influye en la mejora del clima interno o ambiente escolar.
- Promueve la utilizacion estratégica de los recursos disponibles.
- Mejora la motivacion de los profesores y contribuye al éxito de los estudiantes.

- Impulsa innovaciones educativas de éxito y promueve organizaciones de aprendizaje. (p. 45).

Tomando como marco estos ambitos de actuacion, el lider educativo coordina sus esfuerzos para alcanzar las
metas de su institucion, pero lo hace en equipo. Como gestor también debe asegurar el objetivo principal de la
escuela y vincular, asi, liderazgo, aprendizaje y calidad educativa. También los procesos directivos se orientan a
distribuir y administrar los recursos humanos, financieros y materiales para conseguir las metas de aprendizaje,
lo cual implica, entre otros el fortalecimiento del desarrollo profesional de los docentes, la organizacion del tra-
bajo en equipo y la creacion de unas condiciones éptimas de cooperacion. Esto sin contar con el conocimiento
de la normativa legal que le permite tener un marco de comprension de la politica educativa que lo rige y le
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permite viabilizar las acciones, los procesos y los procedimientos en la escuela. Adicional a esto se encuentra
el aporte al clima organizacional, de convivencia y las relaciones interinstitucionales, fundamentales para for-
talecer la comunicacion interna y establecer redes de apoyo.

Conclusiones

En primer lugar, siguiendo a Vazquez y Rodriguez (2016), se puede concluir que “existen diversos criterios acer-
ca del liderazgo educativo; de ahi que es dificil encontrar unanimidad en su conceptualizacion” (p. 99). Esto se
debe a que “esta atravesado por procesos sociales, econdmicos, politicos y culturales que determinan su identi-
dad” (Fundacion Empresarios por la Educacion, 2018, p.32).

No obstante, al ser término polisémico que admite multiples significados (Vazquez, Bernal y Liesa, 2014), se
presentan dificultades ontolégicas y epistemoldgicas que hacen dudar de la forma en que se construyen las in-
vestigaciones sobre el liderazgo educativo. En efecto, si no hay un cierre en la definicion que sea aceptado por
la comunidad de investigadores dificilmente se lograra compilar saber riguroso sobre la materia. En ese orden,
es pertinente formular teorias que procuren constituir al liderazgo como objeto de estudio con rasgos ontologi-
camente definidos, de lo contrario seguira siendo un concepto elastico que, incluso, para la fecha que se efec-
tuo esta investigacion, no esta considerado en el Tesauro de la UNESCO.

Por otro lado, se cuestiona la idea de liderazgo educativo centrada en la I6gica corporativa o empresarial, pues
lleva a pensarlo desde esquemas de interpretacion que encasilla a los sujetos y las instituciones (Monarca,
2013). A este respecto, Pareja Fernandez de la Reguera (2009) argumenta que es riesgoso llevar compren-
siones del liderazgo administrativo a la escuela porque esta es una estructura compleja y porque es importante
la autonomia el profesor. En esa linea, Fernandez, Palacios y Gutiérrez (2016) sostienen que el liderazgo en una
“institucion educativa debe ser eminentemente pedagoégico” (p.134) por lo que sus caracteristicas deben ade-
cuarse a la naturaleza del acto educativo. En ese orden, cabe preguntarse: ¢Qué debe incluirse en la politica
para lograr un liderazgo educativo que aporte de modo situado a la escuela? y ¢qué se requiere en términos de
capacitacion y formacion de directores y lideres educativos?

Si bien el liderazgo puede estar orientado a la gestion de las organizaciones educativas, lo que implica varias
tareas, lo cierto es que su meta u objetivo natural es mejorar los aprendizajes de los estudiantes (Hallinger

y Heck, 2014). Si bien algunos hablan de alcanzar la calidad, la excelencia o el éxito educativo, todos estos
propositos remiten indefectiblemente al estudiante. Sin embargo, son pocos los trabajos que tienen en cuenta
en el analisis del liderazgo a los estudiantes como informantes, por lo que una posibilidad es efectuar encues-
tas, entrevistas, grupos focales, donde ellos den cuenta de lo que hace un buen lider.
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