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RELEVANCIA DEL LIDERAZGO DE LA DIRECCION PARA LA CALIDAD DE LA

INSTITUCION EDUCATIVA

Samuel Gento Palacios

Universidad Nacional de Educacién a Distancia

Resumen

La educacion se ha convertido en un factor fundamental para el desarrollo
de las personas y de los colectivos humanos. Numerosos informes y
estudios sobre la efectividad o calidad de la educacién reconocen que es en
el &mbito de los centros escolares o instituciones educativas donde se
detecta la mejora, en su caso, de la calidad de la educacion (sin perjuicio de
la consideracion de que otros ambitos también influyen sobre la propia
educacion de los individuos y de los grupos humanos).

La figura del director de centros escolares, como lider pedagdgico o
educativo, emerge en la actualidad con fuerza como impulsor de la
efectividad y calidad de la institucién educativa.

Palabras clave: liderazgo, instituciones educativas, mejora de la
educacion, profesionalizacion, organizaciones de aprendizaje.

1. Importancia de la educacion en el siglo
XXI

En el informe ‘La Educacién Encierra un Tesoro’ presentado a la
Comision Internacional sobre la Educacion en el Siglo XXI y
coordinado por J. Delors (1996) se afirma de modo contundente:
“Frente a los numerosos desafios del futuro, la educacién aparece
como un instrumento indispensable para permitir a la humanidad
progresar hacia los ideales de paz, libertad y de justicia social”

(Pp. 9).

En consonancia con la importancia de la educacion para el
progreso de los individuos y de los grupos sociales, la ‘Estrategia
para el Crecimiento’ que la Comisiéon Europea establece, con la
perspectiva de 2020 (European Commission, 2010) 3 prioridades
basicas, a saber:

- Crecimiento inteligente: desarrollo de una economia basada
en el conocimiento y la innovacién.

- Crecimiento sostenible: promocién de una economia mas
eficiente, ecoldgica y competitiva.

- Crecimiento inclusivo.

Relacionado con la prioridad que afecta al desarrollo de la
educacion (entendida como ‘crecimiento inteligente’), la
propuesta plantea como objetivos para el 2020:

Abstract

Education has become a fundamental factor to people’s and human
groups’ progress. This is a reality acknowledged and proclaimed by a
number of social sectors of diverse contexts, even of productive,
entrepreneurship and labour-professional world.

Together with this general confirmation, many reports and studies on
effectiveness and quality of education -local, regional, national and
international- acknowledge that the possible improvement of the quality
of education is better detected in school or educational institutions
(without forgetting that other factors -such as the family and social
context- also affect people’s and groups’ education).

Te figure of the school head or principal, as pedagogical or educational
leader, strongly emerges today as promoter of effectiveness and quality of
educational institution. The consideration towards this leadership —
together with other ones he acts with in a distributed or shared way- is an
impending requirement to the education progress: this principal’s
educational or pedagogical leadership, appropriately exercised,
contributes to the improvement of the educational institution, as it is
revealed by a number of studies that are presented here.

Keywords: leadership, educational institutions, educational

improvement, professionalization, learning organizations.

Que la proporcion de los que abandonan el sistema escolar®
en la Union Europea sea inferior al 10% (contra el actual 15%;
de la Unién en Espafia en 2011, el 26,5%, por lo que se ha
rebajado el objetivo 2020 para nuestro pais a un 15%).

- Que al menos el 40% de los jovenes de 30 a 34 afios de la
Unién Europea alcance una formacion de nivel terciario
(frente al 31% en el momento de la elaboracion de la
‘Estrategia’).

Como ‘buques insignia’ para acelerar el proceso de
crecimiento, la propia Comision fija hasta 6, uno de los cuales es,
precisamente, el de ‘jévenes en movimiento’ para el mejor
rendimiento de los sistemas educativos y para facilitar la
incorporacion de los jévenes al mercado del trabajo.

2. Contribucion de la institucion educativa a
la calidad de la educacion

Los informes internacionales, tales como los realizados por el
programa PISA para la OCDE entre otros, ponen de manifiesto

' La tasa de abandono temprano de la educacién y la formacién mide la
proporcién de jovenes de 18 a 24 afios cuya titulacion maxima alcanzada es
la de Graduado en Educacion Secundaria Obligatoria (CINE 2), y no
contindan estudiando o formdndose —en las cuatro semanas anteriores a la
realizacién de la encuesta— para alcanzar el titulo de Bachiller o de Técnico
de Formacion Profesional (CINE 3A o CINE 3B), o niveles equivalentes en los
otros sistemas educativos europeos.
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que la informacion sobre la efectividad de los sistemas educativos
ha de medirse, especialmente, en el &mbito profesionalizado en el
que se produce la educacion (al menos, la de tipo formal): es decir
en las propias instituciones educativas. Cierto que otras instancias
(entre ellas las propias Administraciones educativas) pueden
impulsar la mejora de los niveles de formacion de los estudiantes;
pero donde realmente se realiza de modo intencionado y
formalizado la educacién es en los centros o instituciones
educativas.

Verdad es que numerosos estudios sobre efectividad de las
instituciones educativas concluyen que el 80% o mas de los logros
alcanzados por los estudiantes se deben al propio contexto social
de los mismos méas que a la influencia de las instituciones
escolares (TEDDLE y REYNOLS, 200). Ello no obstante, aun
admitiendo que tales instituciones sélo influyen en un 20% en el
éxito de los estudiantes, éste es un argumento valido para
deshacer las opiniones de que las escuelas no tienen ninguna
influencia en el mencionado éxito de los estudiantes. Otros
autores (SAMMONS, THOMAS, MORTIMORE, WALKER, CAINS
y BAUSOR, 1998) consideran que, a pesar de la fuerte influencia
del contexto familiar, la escuela no sélo influye en el rendimiento
de los estudiantes, sino que afiade valor a la educacion de los
mismos.

En tal sentido y de modo rotundo, BRIHOUSE y WOODS
(2008) afirman: “Primero e inequivocamente, después de mas de
40 afios de observacién, creemos que las instituciones escolares
marcan una diferencia que tiene un efecto masivo en las
oportunidades vitales de los nifios cualquiera que sea su contexto,
bueno o malo” (pp. XII).

3. Importancia del liderazgo en los centros
educativos

El informe elaborado para la OCDE por PONT, NUSCHE vy
MOORMAN (2008) sobre ‘La Mejora del Liderazgo Escolar’
afirma rotundamente: “El liderazgo educativo se ha convertido en
una prioridad internacional en las agenda de la politica educativa”
(pp. 9). Dicho informe sefiala que la necesidad de rendimiento de
cuentas y la autonomia de los centros escolares estan
intensificando la necesidad del liderazgo en tales instituciones.

El CONSEJO ESCOLAR DEL ESTADO ESPANOL (2011), en
su ‘Informe sobre el Estado del Sistema Educativo, Curso 2010-
2011, afirma: “Existe un consenso amplio entre los especialistas y
en el ambito de los organismos internacionales con competencias
en educacién a la hora de asignar a la calidad de la direccion
escolar un papel esencial como uno de los factores explicativos de
la calidad de los centros educativos” (pp.241).

Un estudio de 2009 en los Estados Unidos de Norteamérica
sobre ‘Nuevos Lideres para Nuevas Escuelas’ (‘New Leaders for
New Schools’: www.newleaders.org) concluye que mas de la mitad
del impacto de las instituciones escolares sobre el rendimiento de
los estudiantes puede atribuirse a la efectividad del director del
centro y de los profesores: la incidencia de los directores de centro
sobre dicho rendimiento se fija en el 25% y la de los profesores en
el 33%.

La evidencia, puesta de manifiesto en estudios nacionales e
internacionales sobre calidad de la educacién, sefala que la

direccion de los centros escolares, como se ejerce como un
auténtico liderazgo educativo, constituye uno de los factores clave
del éxito escolar y de la propia institucién educativa
(BRIGHOUSE y WOODS, 2008).

En su estudio sobre ‘Promociéon del Liderazgo de los
Profesores’, SHELTON, BIRKY y HEADY (2008) afirman: “El
caso del liderazgo como herramienta para mejorar las escuelas en
Norteamérica, especialmente en las escuelas secundarias a través
la reforma de la educacion, esta bien documentado en el Gltimo
cuarto del siglo XX, y ha sido particularmente enfatizado por la
‘Comision  Nacional sobre Excelencia en la Educaciéon’
(‘Commission on Excellence in Education’), en 1983 (...). Esta
llamada a los estandares elevados en la preparaciéon de futuros
lideres escolares, para el mejoramiento del rendimiento de los
estudiantes ha sido codificada en muchos Estados en los afios
1990” (pp. 169-170).

El Informe PISA sobre Resultados de 2009 (OECD, 2010)
sefiala tres rasgos comunes que aparecen en muchos sistemas
escolares de éxito, a saber:

- Bajos niveles de diferenciacion de los estudiantes.

- Elevados niveles de autonomia de los centros escolares en la
formulacion de los curricula y en el empleo de evaluaciones
con bajos niveles de competitividad.

- Gastos de educacién que priorizan los salarios de los
profesores mas que la reduccién del nimero de alumnos por
clase.

Parece, por tanto, que uno de los rasgos tipicos de los
sistemas escolares de éxito en el mundo actual es, precisamente,
la autonomia de los centros educativos, especialmente en la
configuracion de sus propios disefios curriculares, y en la
evaluacién de sus estudiantes. Obviamente, esta autonomia esta
fuertemente relacionada con la intervenciéon de la direccion
escolar.

Cierto que la excelencia o calidad de una institucion educativa
no se debe Unicamente al ejercicio del liderazgo de la direccién (ni
siquiera cuando se produce junto al de los profesores, y al de otros
miembros del centro y de la comunidad escolar). Aun contando
con la dificultad de estructurar todos los componentes y
elementos que contribuyen a la mencionada calidad de un centro
educativo, se presenta un modelo de referencia que viene
sometiéndose a la consideracion de profesionales y personas
implicadas en la educacién (Figura 1).

Esta propuesta sitta el liderazgo pedagogico o educativo en la
base de la estructura dado que, al menos desde un punto de vista
tedrico, su papel de impulsor del buen funcionamiento de otros
componentes, parece basico para el logro de la calidad o, al
menos, la mejora de la institucién en su conjunto y en sus
componentes.

Claro que el rol de liderazgo no es atribuible exclusivamente a
la direccion, ya sea ésta individual o colegiada. Y, por supuesto,
cabe considerar el liderazgo colegiado que lleven a cabo diversos
organos pluripersonales. El ejercicio de tal rol ha de contemplarse
en varios niveles y ambitos de actuacién, toda vez que las
oportunidades para dinamizar a personas en formacion son
multiples y diversas.
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Figura 1. Modelo de Referencia sobre Calidad de una Institucion Educativa
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Fuente: GENTO, S. (2002)

En el sometimiento de la propuesta de referencia a
contrastacion empirica, el componente de liderazgo educativo, se
ha restringido a la figura del director o directora de una
institucion escolar. En los datos que se incluyen (Figura 2) se
ofrece la valoracion que otorg6 a cada uno de los componentes de
calidad de una institucion educativa una muestra total de mas de

5.200 personas, en su mayoria profesionales de la educacion, de
los cuales més de 3.300 lo fueron de Espafia. Quienes
respondieron al cuestionario-escala habian de otorgar una
valoracién a cada uno de los nueve componentes: el valor mas
bajo corresponderia a la puntuacién de 1y el mas alto al de 9.

Figura 2. Importancia otorgada a los componentes de calidad de una institucion escolar
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Una vez recogidos los datos correspondientes, se estimé que
el valor més representativo se encontraba en la media aritmética
de las puntuaciones otorgadas. En la tabla 1 se recoge, asimismo,
la desviacion tipica como medida de la dispersién de las
valoraciones emitidas, asi como el orden de importancia que
corresponderia a cada uno de los componentes, y el error tipico de
medida de la puntuaciéon en cada uno de ellos. En la tabla

mencionada puede observarse que las desviaciones son, en
general, menores cuando la valoracion otorgada a la importancia
del componente respectivo es mayor. Atendiendo al error tipico
de medicion, puede afirmarse que las puntuaciones otorgadas en
las respectivas medias aritméticas no se diferenciarian apenas de
las que se alcanzasen en sucesivas aplicaciones del instrumento.

Tablal
ggzr;gzr\:gntes de calidad de una institucién N© Cuestionarios Media aiitmética Irg;g;)i\r,t:ncia De:ivpi;c;ién Errc:z(ret tipico
(X) () ™
Satisfaccion de los estudiantes 4.429 7,94 10 1,40 .0280
Valores como producto educativo 4.495 7,90 20 1,48 .0270
Metodologia educativa 4.606 7,79 3° 1,57 0,283
Satisfaccion del personal 4.224 7,52 40 1,59 .0293
Organizacion de la planificacion 4.144 7,47 50 1,68 .0303
Disponibilidad de recursos 3.907 7,38 6° 1,68 .0329
Impacto del producto educativo 4.391 7,35 7° 1,59 .0293
Gestion de los recursos 4.644 7,12 8° 1,79 .0321
Liderazgo pedagégico del director/a 4.299 6,76 9° 2,15 .0398

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con las estimaciones otorgadas a los componentes
de calidad institucional, parece que la satisfaccion de los
estudiantes alcanza la importancia méaxima. Tal valoracion seria,
también en la que parece existir el mayor grado de acuerdo entre
los encuestados. Por el contrario, el liderazgo pedagdgico del
director seria el componente que mostrase, no sélo la menor
importancia otorgada para la calidad de la institucion educativa,
sino también el mayor grado de desacuerdo entre quienes lo
valoraron. De todos modos, es importante destacar que, en un
rango de valoracién de 1 a 9, todos los componentes de calidad
alcanzan una puntuacién relativamente elevada, incluyendo la del
liderazgo pedagogico del director, que obtiene una media
aritmética de 6,76 puntos. Si se efectia la correccién a partir del

error tipico de medicion, la estimacion de este estadistico se
encontraria entre 6,72y 6,79.

Aun teniendo en cuenta que los datos empiricos recogidos
corresponden a opiniones de los implicados en la educacién
(aunque sean sectores altamente representativos, tales como
directores, profesores, padres, y estudiantes), parece oportuno
tratar de determinar en qué medida puede esclarecer cada uno de
los componentes sefialados la calidad de una institucién escolar.
Los datos ponen de manifiesto que la satisfaccion de los
estudiantes, y los valores como producto educativo, son los que en
mayor medida afectan a la calidad de un centro. En cuanto al
liderazgo pedagdgico del director, su repercusién seria de un 10%
(Figura 3).

Figura 3. Repercusion de los componentes sobre la calidad de una institucién escolar
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4. Necesidad de definir y profesionalizar el
liderazgo de la direccién escolar

La consideracion del director de una institucion educativa como
auténtico lider pedagégico o educativo, requiere partir de una
conceptualizacion de liderazgo acorde con las necesidades de
instituciones en sociedades de libertad y de progreso. Cabe, por
tanto, entender que “lider es aquella persona (o equipo de
personas) capaz de provocar la liberacion, desde dentro, de la
energia interior de otros seres humanos para que estos,
voluntariamente, se esfuercen por alcanzar, del modo mas eficaz y
confortable posible, las metas que dichos seres humanos se han
propuesto lograr para su propia dignificacién y la de aquellos con
quienes conviven” (GENTO, 2002), todo ello dentro de un
determinado contexto y entorno que deben proteger, y, en lo
posible, tratar de mejorar.

La potencialidad liberadora del lider, asi entendido, lo
convierte en servidor de sus colaboradores, en cuanto que “asume
la misién fundamental de ayudar a superar los obstaculos, para
que sean capaces de poner en accion su total capacidad al servicio
de la consecucion de los objetivos propios y compartidos con su
grupo” (DE PREE, 1989). Para responder a este crecimiento
emergente de la evidente necesidad de atender al liderazgo
educativo, especialmente en su referencia al que corresponde a la
direccion de los centros escolares, el Consejo Escolar del Estado
(2012) se pronuncia en los términos siguientes: “Considerando
que la evidencia consolidada en los estudios tanto nacionales
como internacionales apunta hacia la direccion de los centros, y a
su liderazgo educativo como uno de los factores claves del éxito
escolar al influir de manera decisiva en la implantacion de
procesos de mejora de los centros docentes (...), el Consejo
Escolar del Estado recomienda avanzar en la profesionalizacién
de la direccion de los centros educativos, mejorando los
mecanismos de seleccion, de manera que vayan exclusivamente
orientados a captar a los mejores” (pp. 492).

El mencionado informe del Consejo Escolar del Estado (2012)
sintetiza los requisitos basicos que predominan en la seleccién de
directores de centros educativos, tanto en el ambito de la Union
Europea como en el de los paises de la OCDE, a saber:

- Cualificacion docente.
- Experiencia profesional docente (entre 3y 10 afios).
- Formacién directiva especifica.

La reflexién sobre tales requisitos lleva a considerar la
conveniencia de que, para acceder a la direccion de una
institucion educativa, especialmente en el ambito de la educacién
publica, se exija una formacion especifica: dicha formacién podria
ser ofrecida, tanto por la propia Administracion Educativa, como
por entidades de reconocido prestigio (por ejemplo, instituciones
universitarias). Esta formacion inicial habria de ser prolongada
mediante programas de formacion continua.

Con el fin de avanzar en la profesionalizacion de la direccion
de centros educativos, el propio CONSEJO ESCOLAR DEL
ESTADO (2012: pp.492) recomienda:

- Definir las responsabilidades y las competencias de los
directivos escolares.

- Fomentar el liderazgo compartido, favoreciendo la creacion
de equipos directivos estables y cohesionados.

- Fomentar el desarrollo de habilidades tanto en la formacion
inicial (...) como en la formacién permanente.

- Hacer de la direccion escolar una profesion atractiva (...) que
atraiga a los mejores candidatos a los puestos de direccion.

En relacion con el liderazgo compartido o distribuido, ha de
tenerse en cuenta que la necesidad de incrementar la implicacion
en el desarrollo y el éxito de las organizaciones de todos cuantos
son miembros de las mismas, est4 dando origen a la aparicién de
un liderazgo colectivo, que a veces es denominado “liderazgo
distribuido” (COTTON, 2005).

En su informe a la OCDE sobre ‘Mejoramiento del Liderazgo
en las Instituciones Educativas’, PONT, NUSCHE y MOORMAN
(2008) insisten en la necesidad del liderazgo compartido:
“Liderazgo es un concepto amplio, donde la autoridad no reside
s6lo en una persona, sino que puede distribuirse entre diferentes
personas dentro y fuera de la institucion escolar. El liderazgo
puede aplicarse a personas que ocupan diferentes roles y
funciones, tales como las de director del centro, vicedirector o
director ejecutivo, equipos de liderazgo, miembros del consejo
escolar, y personal del propio centro que lleva a cabo funciones de
liderazgo” (pp. 18).

En el informe PISA sobre resultados del 2009 relativos a
‘Recursos, Politicas y Practicas de Centros Escolares de Exito’
(2010), se recogen las manifestaciones de directores escolares de
diferentes paises en torno a su implicacién en el funcionamiento
de la institucion (Figura 4). Directores espafioles sefialaron que
realizaban las tareas siguientes:

- A: Me aseguro de que las actividades de desarrollo de los
profesores se acomoden a los objetivos de ensefianza del
centro: 86% (promedio OCDE: 88%).

- B: Me aseguro de que los profesores actlen de acuerdo a los
objetivos educativos del centro: 97% (promedio OCDE: 93%).

- C: Observo la ensefianza en las aulas: 28% (promedio OCDE:
50%).

- D: Utilizo los resultados de rendimiento de los estudiantes
para desarrollar los objetivos educativos del centro: 85%
(promedio OCDE: 75%).

- E: Doy a los profesores sugerencias sobre como pueden
mejorar su actividad docente: 55% (promedio OCDE: 69%).

- F: Oriento el trabajo de los estudiantes: 45% (promedio
OCDE: 66%).

- G: Cuando un profesor tiene problemas en su clase, tomo la
iniciativa de discutir el tema: 86% (promedio OCDE: 86%).

- H: Informo a los profesores sobre las posibilidades de
actualizar su conocimiento y habilidades: 86% (promedio
OCDE: 89%).

- I: Compruebo si las actividades en el aula se ajustan a
nuestros objetivos educativos: 66% (promedio OCDE: 72%).

- J: Tengo en cuenta los resultados de los exdmenes en las
decisiones relativas al desarrollo del curriculo: 71% (promedio
OCDE: 61%).

- K: Me aseguro de que existe claridad en relacién con la
responsabilidad de coordinacién del curriculum: 92%
(promedio OCDE: 82%).

- L: Cuando un profesor pone de manifiesto un problema en
clase, resolvemos conjuntamente el problema: 99%
(promedio OCDE: 94%).

- M: Presto atencién a las conductas disruptivas en la clase:
99% (promedio OCDE: 90%).

- N: Imparto las clases de los profesores que estan
inesperadamente ausentes: 63% (promedio OCDE: 29%).
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Figura 4. Opinién sobre la implicacion de los directores de centros escolares
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Fuente: OCDE (2010: 100)

El ejercicio de liderazgo que ha de ejercer el director de un
centro escolar ha de ser eminentemente pedagégico o educativo:
su perfil y actuacion han de acomodarse a lo que es esencial en el
logro de una educacién de calidad, a los recursos que para tal
consecucién se precisan, y a los procesos para conseguirlo. La
preocupacién fundamental del liderazgo de un director escolar ha
de ser la promociéon o empoderamiento de todos los miembros e
implicados en la entidad o iniciativa educativa, para lograr la
efectividad y mejora de la calidad de la educacion.

La consideracion de esta especificidad pedagégica o educativa
atribuible al liderazgo de la direccién escolar permite estructurar
dicho perfil en torno a las dimensiones siguientes (Figura 5):

- Profesional.

- Carismatica.
- Afectiva.

- Anticipadora.
- Participativa.
- Cultural.

- Formativa.

- Gerencial.

Figura 5. Dimensiones del liderazgo pedagdgico o educativo

PROFESIONAL

CARISMATICO

EMOCIONAL

ANTICIPADOR

PARTICIPATIVO

CULTURAL

FORMATIVO

GERENCIAL

Fuente: GENTO, S. (2002)
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La dimensién profesional lleva a impulsar la institucién o
entidad escolar hacia el logro de metas y objetivos educativos, y a
tratar de facilitar, a la misma y a sus miembros, la disponibilidad
de los recursos necesarios, y el empleo de las estrategias
requeridas para la maxima efectividad y calidad posible de la
educacioén, y de la institucién en la que se llevan a cabo los
procesos educativos profesionalizados.

De acuerdo con la dimension carismatica:”El director/a del
centro ha de ser una persona cuyo atractivo personal-profesional
determine que otras personas se sientan a gusto a su lado, y que
potencie la aproximacion confiada al mismo de cuantos se
encuentran proximos a su entorno” (GENTO, 2002: 198). La
posesion y adquisicion de tal dimension implica la atencion a
adecuados rasgos personales y de comportamiento.

La dimension afectiva o emocional exige al director que: “En
las relaciones que mantenga con todas las personas de la
institucion educativa y con otras ajenas a la misma (...) ha de
mostrar en todo momento una especial delicadeza para tratar a
cada uno con extrema consideracion y aprecio, reforzando en lo
posible la dignidad de todas las personas y haciéndolas acreedoras
a manifestaciones de estimacion (GENTO, 2002: 198). A este
respecto, GOLEMAN, D., BOYATZIS, R. y MCKEE, A. (2002: 98)
aluden a un estilo de liderazgo que denominan ‘afiliativo’,
caracterizado por: “Su tendencia a valorar a las personas y sus
sentimientos, subrayando las necesidades emocionales”

La dimension anticipadora o previsora hace referencia a la
capacidad para tener una vision previa de lo que ocurrird cuando
se utilicen determinadas estrategias o se lleven a cabo actuaciones
concretas frente a retos o problemas que puedan surgir. Implica,
por tanto, una percepcion anticipada de las consecuencias o
efectos que se derivaran de las soluciones que se arbitren frente a
determinados problemas. Esta dimensién de liderazgo es la que
parece destacar en: “Los lideres innovadores que llevan a cabo las
transformaciones maés radicales” GOLEMAN, D., BOYATZIS, R. y
MCKEE, A. (2002: 93).

La dimension participativa implica que el director escolar,
investido de la misma, asume que el mejor modo de impulsar a las

personas y grupos hacia un trabajo inteligente y solidario es
estimularlos a que ofrezcan su esfuerzo cooperativo, en proyectos
en los que estén comprometidos por su intervencion en las
decisiones que se han tomado en cada una de las fases que
impligue su ejecucién.

La dimensién cultural impulsa al director a promover la
consolidacion de la cultura propia de la institucién, o su peculiar
perfil cultural. Consiguientemente, actuara con el compromiso
necesario para clarificar, consolidar, defender y difundir el perfil
cultural del centro. “Esta cultura propia, que arrancara de la
concepcion pedagdgica de la institucion, y que se consolidara a
través de la propia tradicidn, requiere para su afirmacion que sea
asumida por todos los miembros de la entidad” (GENTO, 2002:
203).

La dimension formativa lleva a la activa dedicacion a la
propia formacién permanente, y a tratar de impulsar la formacion
continua de las personas que trabajan con el director o directora.
Enfoque fundamental de esta dimension ha de ser, por tanto, la
promocion de la necesaria preparacion profesional y de la mejor
cualificacion para llevar a cabo las actuaciones necesarias, que
garanticen la efectividad de la educacién y la calidad maxima
posible de la institucion.

Finalmente, la dimension gerencial o administrativa hace
referencia a las actuaciones de procedimiento, y a la realizacién de
las rutinas de tipo administrativo. Parece necesario que, para
lograr auténticas instituciones educativas de calidad, las
actuaciones de caracter burocratico-administrativo se reduzcan o,
al menos, se sometan a los requerimientos educativos. De todos
modos, la direccion escolar ha de atender, también, a tales
actuaciones.

Las dimensiones que constituyen el perfil del liderazgo
pedagégico del director de un centro educativo fueron sometidas
a valoracion de su importancia por representantes de diversos
sectores - directivos, profesores y estudiantes, entre otros-. La
valoracién de las respectivas dimensiones arrojé los datos que se
presentan seguidamente (Figura 6). También en este caso, la
valoracién minima a otorgar fue de 1 punto y la maxima de 7.

Figura 6. Importancia de las dimensiones de liderazgo pedagdégico del director escolar

Carismatica
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Anticipadora | .69

Gerencial I 60

Afectiva I 6,78
Formativa [ 6,52
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Participativa | 7,49

538 6 6,2 6,4

Fuente: Elaboracion propia

6,6 6,8 7 7,2 74 7,6
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Tabla 2

Imporgar)cia de Igs dimensiones del liderazgo N© Cuestionarios Media aiitmética Importfincia De:i\/;ﬁgén 5:3;

pedagogico del director ( X ) relativa (o) (e

Participativa 3.339 7,49 1° 1,76 .0306
Profesional 3.338 7,48 7z 1,83 .0318
Cultural 3.342 6,98 3° 1,83 .0318
Formativa 3.346 6,82 40 1,92 .0332
Afectiva 3.337 6,78 50 1,99 .0345
Gerencial 3.332 6,69 6° 1,99 .0346
Anticipadora 3.331 6,69 7° 1,92 .0333
Carismatica 1.901 6,45 8° 2,11 .0486

Fuente: Elaboracién propia

Los datos sobre las dimensiones del liderazgo pedagégico del
director/a se corresponden, generalmente, con la valoracion
general del mismo que, como ya se ha indicado, se sitla por
debajo de la puntuacion de 7. Tan sélo la dimension profesional y
la participativa superan este valor. La dimension participativa es
la que obtuvo la méaxima valoracién (7,49). Destaca asi la opinién
de que, para actuar como auténtico lider educativo o pedagdgico,
la directora o el director de un centro educativo debe, sobre todo,
suscitar la intervencion activa de todos los miembros de la
institucion.

El segundo lugar, por orden de importancia, corresponde a la
dimension profesional (7,48). La valoracion otorgada a tal
dimension profesional pone de manifiesto que las actuaciones del
director de un centro escolar deben ir, sobre todo, encaminadas a
promover una auténtica educacion de calidad, y a procurar la
mejora continua de la propia institucion, de los elementos
constitutivos, de los procesos que en ella se llevan a cabo, y de los
resultados.

5. Contribucién del liderazgo de la direcciéon
escolar a la mejora de la institucion

Al referirse a la ‘Gestion de Calidad en Educacién’, LOPEZ
RUPEREZ (1994: pp.105) afirma: “Por su propia naturaleza, la
funcion directiva se efecta a un mayor nivel de generalidad que
cualquiera otra de las funciones presentes en las instituciones
escolares (...). Es esa posicién del director -privilegiada en cuanto

a posibilidades de influir sobre el sistema- la que explica el papel
decisivo que puede desempefiar aquél en la mejora de la calidad
de un centro educativo”.

El informe elaborado por PONT, NUSCHE y MOORMAN
(2008), sefiala que las innovaciones que en diversos sistemas
educativas estan llevandose a cabo, para la transformacion del
liderazgo escolar, estan logrando el éxito, porque han definido
claramente los objetivos y las estrategias para conseguirlo: “La
posiciéon del director constituye un rasgo esencial (...), pero se
enfrenta a una serie de retos. En la medida en que en los Gltimos
afos ha cambiado lo que las escuelas deben lograr, los paises
necesitan desarrollar nuevas formas de liderazgo escolar, para
mejor responder a los actuales y futuros contextos educativos.
Para ello necesitan abordar, simultaneamente, dos tipos de retos
(...). Primero, necesitan apoyar y reentrenar a los directores de
centros que ocupan actualmente tal posicion (...). En segundo
lugar, los paises necesitan preparar y entrenar a la generaciéon
siguiente de lideres escolares” (pp. 31).

Con el apoyo de la Unién Europea, a través de su programa
‘Investigacion Socioecondmica’ (referencia CT97/2027), el
proyecto ‘Capacity for Change and Adaptation of Schools in Case
of Effective School Improvement’ (‘Capacidad para el Cambio y
Adaptacion de Escuelas en el Caso de Mejoramiento Efectivo de la
Escuela’), se publica en 2001 el informe final con el titulo ‘A
Framework for Effective School Improvement” (‘Un Marco para la
Mejora Efectiva de la Escuela’) (REEZIGT, 2001). Una sintesis de
las opiniones sobre la implicacion de la direccion de centros
educativos se muestra seguidamente (Tabla 3).
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Tabla 3. Liderazgo para la mejora de la institucién escolar en diferentes paises

Holanda El liderazgo esté siendo cada vez méas importante en las escuelas holandesas.

Finlandia El director puede ser considerado como el director de una orquesta. A veces tiene que ser mas visible, a
veces estd mas en segundo plano.

Bélgica El liderazgo del director no es un concepto obvio en Bélgica, donde los profesores estan todavia bastante

(comunidad francesa)

aislados, donde los directores realizan sobre todo tareas administrativas.

El liderazgo, especialmente del director, es considerado importante. Sin embargo, la mejora es también

Inglaterra . ¥ ] .
9 promovida por otros miembros del centro que asumen un rol de liderazgo informal.

Espafia El modelo democrético en la eleccion del director del centro lo convierte en un lider natural de la
institucion, con alta capacidad para dinamizar a los profesores.

Portugal El liderazgo del director del centro no es tan importante en Portugal, porque los directores realizan sobre
todo tareas administrativas.

Italia Los directores de centros en Italia tienden sobre todo a ser gestores, no lideres educativos.

Grecia El liderazgo de los esfuerzos para la mejora lo ejerce el Ministerio de Educacion. El director de centro

desempefia un rol administrativo.

Fuente STOLL, CREEMERS y REEZIGT, 2006: pp.103

PONT, NUSCHE y MOORMAN (2008) reconocen en su
informe que “los resultados son aun provisionales” (pp. 263). Ello
no obstante, y a falta de datos empiricos cientificamente
contrastados sobre la repercusion del liderazgo pedagogico de la
direccion en la mejora de la institucién educativa, se presentan
seguidamente opiniones de autoridad y de autores relevantes, que
ponen de manifiesto los aspectos sobre los que tal liderazgo tiene

un efecto propiciador (BRIGHOUSE y WOODS, 2008; CITY,
2008; CROW, Hausman y Scribner, 2002; Elizondo, 2001; PONT,
NUSCHE y HOPKINS, 2008; PONT, NUSCHE y HOPKINS,
2008; TUCKER y CODDING, 2002). Se describen seguidamente
las contribuciones mas relevantes (Figura 7) del liderazgo de la
direccion escolar sobre la calidad de la institucion educativa.

Figura 7. Contribucién del liderazgo del director/a escolar a la mejora de la instituciéon

Establecer un nexo de la politica . .
educativa con la préctica escolar y < » Influye en la mejora del clima
? > X -
relaciona el centro con su entorno - interno o ambiente escolar
Liderazgo del

director escolar

e Impulsa innovaciones
Promueve la utilizacion

Lo < > educativas de éxito
estratégica de los recursos < v eexitoy
disponibles promueve organizaciones de
aprendizaje
A 4

Mejora la motivacion de los profesores y
contribuye al éxito de los estudiantes

Fuente: Elaboracion propia
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5.1. El director establece un nexo de la politica
educativa con la practica escolar y relaciona el
centro con su entorno

Diversas fuentes (FULLAN, 2001; HOPKINS, 2008; Moos y
Huber, 2007; STOLL, BOLAM, y COLLARBONE, 2002)
sefialan que el liderazgo de la direccién escolar contribuye a la
consolidacién de una relacion eficiente entre las estrategias de
politica educativa con una orientaciéon de arriba-abajo y de
abajo-arriba. Ello implica que las reformas educativas seran
mas eficaces si tales lideres educativos estan activamente
implicados en las politicas educativas que se promuevan.

Por otra parte, los directivos que ejercen un auténtico
liderazgo educativo o pedagogico ejercen su liderazgo mas alla
del centro educativo e influyen sobre el entorno que, a su vez,
influye sobre el centro (FULLAN, 2001; HARGREAVES,
HALASZ y PONT, 2008; STOLL, BOLAM y COLLARBONE,
2002). En tal sentido, tales directivos promueven la
cooperacion con las familias y con la comunidad (SILINS,
MULFORD, ZARINS y BISHOP, 2004). La experiencia pone
de manifiesto que dichos lideres escolares de instituciones de
éxito, en circunstancias excepcionales aparecen muy
relacionados y apreciados por padres de alumnos, y por la
comunidad en la que se asienta el centro (HARGREAVES,
HALASZ y PONT, 2008). Tales lideres aparecen, también, en
estrecha relacion con organizaciones externas al centro, tales
como empresas locales, clubs deportivos y otras organizaciones
de la comunidad (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2007),
poniendo asi de manifiesto que una funcién principal del lider
educativo es asegurar que, tanto los estudiantes, como los
profesores, aprendan continuamente, se desarrollen, y se
adapten a los entornos cambiantes.

5.2. El director influye en la mejora del clima
interno o ambiente del centro escolar

El proyecto LOLSO, llevado a cabo en Escuelas Secundarias de
Australia (SILINS, MULFORD, ZARINS y BISHOP, 2004),
puso de manifiesto que el interés del director del centro, y su
implicacion en el funcionamiento del mismo, contribuyeron a
establecer un clima en el que se valoraban las aportaciones de
los profesores, y se impulsaba a la institucion a constituirse en
una organizacién de aprendizaje.

La influencia del director que actda como auténtico lider
educativo influye en el entorno y ambiente escolar en cuanto
que:

- Impulsa la pertenencia y el reconocimiento de los
miembros de la institucion.

- Promueve la confianza de los miembros entre si y de éstos
con la direccién del centro.

- Contribuye a la solucién de los conflictos.

- Promueve la colegialidad (o trabajo en equipo,
especialmente de los profesores).

- Fomenta las relaciones interpersonales entre los miembros
del centro, con las familias y con la comunidad.
Por su parte OSTERMAN (2000) afirma que la

propiciacion de un buen clima interno en una comunidad

escolar se promueve mediante:

- Laatencion a las necesidades de motivacion.

- Lacomunicacion multidireccional.

- La promocion de la autoestima de los profesores, alumnos,
y otros miembros de la comunidad escolar.

- La puesta en evidencia de expectativas positivas referidas a
los resultados de los estudiantes.

- Las expectativas positivas sobre la efectividad e innovacion
de los profesores.

- Lapromocién de la afiliacién o pertenencia a la comunidad
escolar.

5.3. El director promueve la utilizacion
estratégica de los recursos disponibles

La realidad en diversos centros educativos ha puesto de
manifiesto que el director escolar que ejerce un auténtico
liderazgo pedagoégico, promueve la utilizacion estratégica
eficiente de los recursos disponibles (CITY, E.A, 2013).

En relacién con los recursos personales, uno de los grupos
cuyo aprovechamiento debe potenciar la direccion escolar es,
precisamente, el los alumnos. Entre otras posibles
intervenciones de estos cabe referirse a su participacion en la
evaluacién, tanto externa como interna, de la propia
institucion escolar (ELASSI, 2013). Esta intervencion de los
alumnos se materializara a partir de los niveles o etapas en las
que aquellos tengan la capacidad suficiente de discernimiento
para intervenir activamente, y con plena consciencia.

En relacion con la influencia del liderazgo de la direccion
de centros escolares sobre los profesores, SHELTON, BIRKY y
HEADLY (2008) afirman: “Los directivos constructivos
influyen sobre el liderazgo de los profesores de su centro. Con
sus palabras y acciones pueden desanimar, o estimular y
motivar a los profesores a ser lideres efectivos (...), por
ejemplo, como directores de departamento, como lideres de
equipo o en otros érganos formales o informales” (pp. 171). Por
su parte SERGIOVANNI (1990) sefiala que la capacidad de un
director competente para promover entre los profesores roles
de liderazgo, conducird a un mejoramiento del clima relacional
entre los educadores, y de estos con sus alumnos.

Entre las estrategias que el director de una instituciéon
educativa puede utilizar para impulsar el liderazgo de los
profesores, cabe referirse a las siguientes (SHELTON, BIRKY y
HEADLY (2008: pp.188-189):

- Valoracion y respeto hacia la persona, el trabajo, y el rol de
profesor como lider.

- Aceptacion del cambio, la experimentacion, y la asuncién
de riesgo por los profesores.

- Apoyo verbal y soporte técnico en la actuacion profesional.

- Facilitacion de la colaboracién, incluyendo la participacion
en las reuniones, y otorgando independencia cuando la
participacion no sea necesaria.

- Empoderamiento (en inglés, ‘empowerment’) de los
profesores en sus funciones como lideres.

- Implicacién de los miembros del claustro de profesores en
la toma de decisiones.

- Facilitacion a los profesores del acceso a la direccion
siempre gque sea necesario.

- Ejercicio ejemplar de liderazgo y orientacion a los
profesores que estan aprendiendo a ser lideres.

5.4. El director impulsa innovaciones
educativas de éxito y promueve organizaciones
de aprendizaje

El impulso a innovaciones educativas de éxito lo lleva a cabo el
director escolar de este modo: “Promoviendo la cohesion del
equipo docente en torno a proyectos de mejora compartidos”
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(CONSEJO ESCOLAR DEL ESTADO, 2012; pp. 214). Para
promover tal impulso innovador, promueve el aprendizaje
colaborativo (LEITHWOOD, LEONARD y SHARRAT, 2004).
Aspecto importante sobre el que puede ejercerse el impulso
motivador lo constituye el proyecto curricular del centro.

Puesto que los cambios verdaderamente productivos en la
ensefianza-aprendizaje requieren cambiar las préacticas y lo que
los profesores creen posible, la intervencién de lideres que
desempefian funciones directivas en un centro educativo tiene
una extraordinaria importancia: tanto para determinar la
direccion en la que debe avanzar la mejora de la institucion
escolar, como para suscitar el esfuerzo de los demas miembros
de tal institucion orientado al logro de tal mejora
(LEITHWOOD, LEONARD y SHARRAT, 2004).

PETER SENGE (1990) considera que este proceso de
consolidacion de organizaciones de aprendizaje, es el resultado
de la intervencion de lideres que actlan como gestores,
disefadores, y formadores: “Donde los individuos incrementan
sus capacidades para comprender la complejidad, clarificar la
vision, y mejorar los modelos teéricos” (pp. 340). Estos
planteamientos muestran su semejanza con el ‘modelo
transformacional del liderazgo escolar’

En un estudio realizado en Canada sobre las condiciones
que promueven el aprendizaje cooperativo en las instituciones
educativas, LEITHWOOD, LEONARD, y SHARRAT (2004)
concluyen que las variables con mas influencia en instituciones
de este tipo que funcionan como organizaciones de aprendizaje
son:

- Lapolitica educativa del distrito (13,8%).
- Elliderazgo de la direccién del centro (11,4%).
- Lacultura de dicho centro (18,3%).

La evidencia empirica de dicho estudio puso de manifiesto
que son, precisamente, los rasgos propios del liderazgo
transformacional los que promueven la conversion de los
centros educativos en auténticas organizaciones de
aprendizaje. Tales rasgos se definen como:

- ldentificaciéon y articulacién de la vision de futuro del
centro.

- Promocién de la cooperacién entre los profesores.

- Expresién de elevadas expectativas de éxito de los
profesores.

- Ejemplo personal de trabajo intenso y de coherencia en su
actuacion.

- Apoyo a los profesores y personal del centro.

- Estimulacion intelectual a los profesores para que
reflexionen sobre su propia préactica profesional.

- Impulso a una cultura de centro que estimule la
colaboracién.

- Ayuda para que la estructura del centro favorezca la
participacion.

El estudio de LEITHWOOD, LEONARD, y SHARRAT
(2004) realizado en Canada confirma la evidencia puesta de
manifiesto por otros autores que han estudiado la
transformacién de centros escolares en organizaciones de
aprendizaje (Hipp y Bredeson, 1995; LEITHWOOD, 1996;
SILINS, 1992).

El proyecto LOLSO (SILINS, MULFORD, ZARINS vy
BISHOP, 2004) estudid, entre 1997-1999, la naturaleza de un
liderazgo efectivo en la reestructuracién de las escuelas
publicas en Australia. Dicho estudio concluye que el liderazgo
del director de los centros de Educacion Secundaria
analizados, influye en un 13% en la configuraciéon de tales
centros educativos como organizaciones de aprendizaje.

De acuerdo con este proyecto, son precisamente los
directores escolares que actian como lideres
transformacionales, los que aparecen como fuertes promotores
de organizaciones de aprendizaje en sus propios centros. Las
condiciones predominantes en la transformacién de las
escuelas en organizaciones de aprendizaje fueron las
siguientes:

- Un director que actia como auténtico lider
transformacional.

- Administradores y profesores activamente implicados en
la labor basica de la escuela (basada en los valores de la
comunidad y con la comunidad).

Segun este mencionado proyecto, los directores de centros
que actian como lideres transformacionales tratan
béasicamente de:

- Ofrecer apoyo y aprecio al personal del centro, al que
facilitan su intervencion en la toma de decisiones.

- Promover una cultura caracterizada por el predominio de
la atencién y confianza en el personal del centro y en los
estudiantes.

- Establecer una estructura organizativa que facilite la
intervencion en las decisiones, y el liderazgo distribuido.

- Trabajar para consensuar la visién, prioridades, y objetivos
del centro.

- Mostrar elevadas expectativas sobre el éxito de los
profesores y estudiantes.

- Estimular la reflexion del profesorado sobre su propia
actuacion, y el aprendizaje colaborativo orientado a la
mejora permanente de su formacion.

5.5. El director mejora la motivacion de los
profesores y contribuye al éxito de los
estudiantes

Los directivos escolares que actan como auténticos lideres,
influyen en las motivaciones de los profesores, particularmente
promoviendo el aprecio y la estimacion hacia los mismos. Con
el fin de optimizar las motivaciones y capacidades de los
profesores, los auténticos lideres escolares invierten en las
areas siguientes: vision, esperanza, confianza, ideas, y energias
(CITY, 2008). El publico reconocimiento del éxito de los
profesores, es un elemento importante en su motivacion.

Aunque la relacion del director escolar con el rendimiento
de los estudiantes es de tipo indirecto, numerosos autores
reconocen que su actuacion como auténtico lider pedagogico
contribuye a mejorar el rendimiento de tales estudiantes,
incluso de los que presentan alguna inicial dificultad para el
aprendizaje (CONSEJO ESCOLAR DEL ESTADO, 2012;
HALINGER y HECK, 1998; MARZANO, WATERS y NULTY,
2005; ROBINSON, 2007; SCHEERENS y BOSKER, 1997,
TEDDLE y REYNOLS, 2000; TOWNSEND, 2007; WATERS,
MARZANO y NULTY, 2003).
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