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Resumen
Los cambios generados en el contexto social tanto por causas de innovacién
tecnoldgicas en el ambito de la comunicacién e informacién y los propios avances en la
cultura social, exigen a las instituciones de caracter educativo una nueva forma de
entender la realidad no estatica y por tanto, de rehacer sus actividades dentro de los
centros.
Asumir responsabilidades en la direccién de los centros supone hacerlo desde un
conocimiento detallado de la realidad que responde a una dinamica que es cambiante,
viva y que requiere toma de decisiones coherentes por parte de la direccién.
El objetivo de este articulo, es reflexionar sobre el papel que adopta la direccidn
escolar ante esta sociedad cambiante, cudles son sus necesidades al respecto,
partiendo de que en el enfoque cultural del cambio para la mejora de la escuela, se ha
ido dando cada vez mas relevancia al papel del director como lider. De este estudio se
deduce que el lider puede impulsar, cultivar y mantener la cultura de la organizaciéon y
ha de realizar un papel no centrado solo en tareas esencialmente burocraticas,
desarrollando un rol que no debe de ejercerse de forma unipersonal sino compartido
para favorecer el cambio real en las escuelas. Es evidente que esto exige un proceso de
formacidn directiva continuo y permanente, de caracter flexible para adaptarse a las
distintas demandas vy las situaciones de los individuos, atendiendo a la diversidad y
adaptado a las necesidades del contexto.

Palabras clave: Innovacion - liderazgo - direccion- liderazgo distribuido - colaboracién -
éxito de la practica educativa.

Abstract

The changes brought about in the social context because of technological innovation in
the field of communication and innovation on the one hand and on the other, the
characteristic advances in social culture, demand from educational institutions a new
way of understanding the non- static reality and therefore to redo activities within the
center.

To take on responsibilities in the management of centers, means doing so from a
detailed knowledge of the real world, corresponding to a type of dynamics that is
changeable, vivacious and requires taking coherent decisions by the management.

The object of this article is to reflect on the role that the school management adopts in
the face of this changing society, what the needs are in this regard, starting with the
idea that within the cultural scope of the change to improve the school, the principal
has taken on an ever increasing relevant role as leader. From this study we can deduce
that the leader can impulse, cultivate and maintain the culture of organization,
carrying out a role which is not only centered on essentially bureaucratic tasks, but
also, developing a role that should not be carried out individually but shared, in order

643



Re-conceptualizing the professional identity of the European teacher. Sharing Experiences

to favor the real change in schools. It is evident that this demands a training process
which should be continuous and permanent, of a flexible nature, to adapt to the
individuals’ different demands and situations, taking diversity into account and
adapted to the needs of the context.

Keywords: innovation, leadership, management, distributed leadership, cooperation,
success in educational practice.

1. PANORAMA ACTUAL

Concretamente, este nuevo panorama contextual socioecondmico presenta
continuos avances cientificos, ampliacion en las redes de comunicacién, complejidad
social diferenciacion de modelos familiares, una transformacion de las politicas y los
partidos, cambios de las profesiones y ocupaciones y globalizacién de actividades.

Esto conlleva a que la escuela, que en cualquier pais se mueve con patrones
culturales homogéneos observados en las prdcticas habituales y asumidas de divisién
del espacio y el tiempo escolar, en la forma de agrupar a los alumnos por edades y
ciclos y en la organizacion del curriculum en disciplinas, ha de dejar de ser una
institucion aislada y pasar a vincularse con su entorno y que se hace necesario un
nuevo planteamiento en el desarrollo y gestién de los centros educativos.

Estas nuevas exigencias que generan propuestas de cambio educativo, implican
por parte de la escuela una nueva forma de asumir su funcidn social abandonando ese
perfil tradicional hacia una orientacion mas abierta para dar respuesta a una nueva
ciudadania que reclama una mayor conexidn con las nuevas necesidades porque las
escuelas no progresan si no estdn activamente inmersas en su contexto, respondiendo
a sus problemas.

Martin Moreno (2006), explica que para que sea factible este proceso, se exige
actuar desde dos ambitos: en el interior y en el exterior de los centros educativos. Por
lo tanto, y siguiendo al autor, ha de invertirse en mejores dotaciones para los centros,
en una mejor formacién del profesorado, en un curriculum mas riguroso; y de manera
externa, habrd de potenciarse una participacion mdas dindmica de la sociedad. Esto
podria considerarse un reto de las organizaciones educativas actuales, establecer este
tipo de reformas para lograr la mejora de las mismas coordinando de forma mas
efectiva a las personas y los medios adecuados.

En este sentido, es fundamental el papel de las administraciones educativas que
ha de contemplar una forma de organizacién escolar que fomente la participacion de
toda la comunidad educativa en la elaboracidon de proyectos comunes consensuados
gue mejoren los resultados de los alumnos, del aprendizaje de las organizaciones
educativas en general y por tanto lograr la satisfaccién social. Segin Martin Moreno
(2006), es fundamental que las administraciones educativas fomenten la autonomia
pedagdgica y organizativa de los centros educativos y estimulen la elaboraciéon de
proyectos que incluyan innovaciones metodoldgicas, didacticas, curriculares,
tecnolédgicas y de organizacién. Del mismo modo, el equipo directivo es un factor clave
para la mejora de la accidén educativa y el tipo de liderazgo que ejerce en el centro
educativo constituye un factor fundamental de mediciéon de la calidad y mejora del
mismo y contribuye directamente en los procesos de ensefianza-aprendizaje. Por ello,
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se han venido considerando agentes de cambio en la organizacién de los centros, el
clima del mismo y la mejora en innovaciones pedagdgicas e institucionales.

2. UNA NUEVA CONCEPCION DE LIDERAZGO ESCOLAR

El lider puede impulsar, cultivar y mantener la cultura de la organizacién y ha de
realizar un papel no centrado solo en tareas esencialmente burocraticas, desarrollando
un rol que no debe de ejercerse de forma unipersonal sino compartido para favorecer
el cambio real en las escuelas. Es evidente que esto exige un proceso de formacién
directiva continuo y permanente, de cardacter flexible para adaptarse a las distintas
demandas vy las situaciones de los individuos, atendiendo a la diversidad y adaptado a
las necesidades del contexto.

Para Senge (2005), en las organizaciones de hoy se hace necesario un nuevo
sistema de aprendizaje para dirigir y potenciar el desarrollo de competencias de las
personas, de modo tal que, la inteligencia corporativa depende en gran medida de las
politicas de gestion humana que se ejercen en cada organizacion.

En este punto se dirige la atencién a las personas consideradas como lideres-
directivos; congruentes y creibles; a los que se les conoce mds por su hacer, promover
y alentar en lugar de controlar e impedir; lejos de su despacho y mas entre su gente;
personas que agradecen, impulsan, alientan, sueiian y hacen sofiar..., lideres que le
apuestan a la educacidn como el motor para hacer mejores personas, mejores
alumnos y maestros. (Garcia de Viedma, 1999).

Entendemos por liderazgo la capacidad de ejercer influencia sobre otras personas,
de manera que éstas puedan tomar las lineas propuestas como premisa para su
accion. Nos referimos a la influencia de la conducciéon en el comportamiento y en
cuanto que moviliza a los integrantes de una comunidad escolar con el objetivo de
mejorar la calidad educativa. Los directores efectivos proveen de una visién clara y un
sentido a la escuela, desarrollando una comprension compartida y misién comun de la
organizacidn, focalizada en el progreso de los alumnos. De este modo, tanto el director
como el sistema escolar, deben facilitar la construccién de aprendizajes y cambios que
perduren en el tiempo (Bolivar, 2010). El lider es un componente fundamental en estos
procesos de cambio por su capacidad de ejercer influencia y promover una direccion
en torno a metas compartidas en la escuela.

La necesidad de afrontar nuevos retos exige a los lideres adoptar un papel
complejo, capaz de compaginar la continuidad con el cambio y la innovacién, y que a la
vez esté sdlidamente fundado en principios éticos y valores sociales
independientemente de la modalidad de liderazgo que manifieste cada lider en su
centro educativo y que a continuacién se detallan.

Aparece una modalidad autocratica cuando los principales argumentos o bases,
sobre las que el poder se justifica o legitima a si mismo se basan en los proyectos, las
visiones, las ideas o el carisma de los dirigentes. Es decir, en una modalidad o bajo un
estilo autocrdtico las cosas se hacen para dar cumplimiento a los ideales o los
planteamientos que sostienen los directivos. Estos piden —o exigen- a los demas que
obedezcan y cumplan sus decisiones e indicaciones, para asi alcanzar lo que podriamos
llamar su mision o su vision de la organizacién.
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En la modalidad burocratica los agentes con poder también suelen ser los que
ocupan los cargos jerarquicos (los dirigentes). Sin embargo, los argumentos con los que
se trata de influir sobre los demds tienen que ver con las normas establecidas: esto o
aquello debe hacerse porque lo dice el reglamento, la ley o la norma. En las burocracias
el poder se ejerce a través de una tupida red de normas, reglamentaciones y
procedimientos dificil de remover y para la que se pide obediencia. Como
consecuencia, las iniciativas innovadoras suelen ser desalentadas o bloqueadas por no
ajustarse precisamente a lo establecido.

Los argumentos que utiliza la modalidad tecnocratica del poder se refieren al
conocimiento experto que poseen -en mayor medida- determinados miembros de la
organizacién. Es decir, los criterios técnicos o profesionales se convierten en el
referente mds comun de las acciones y las decisiones organizativas. Por tanto, la logica
tecnocratica responde a la idea de que los expertos han de ser los agentes mas
influyentes dado que ellos saben qué es lo que hay que hacer. Debe notarse que aqui
los agentes hegemonicos no coinciden necesariamente con los directivos, sino mas
bien con los llamados -0 autodenominados- expertos. Podria tratarse de los profesores
veteranos, de los innovadores, de los que conocen y viven en la localidad, o bien de
aquellos que estan a cargo de proyectos relevantes para el centro

La fuente de poder que predomina en la configuracidn ideolégica o misionaria del
poder es la cultura institucional. Los argumentos usados para influir unos sobre otros
se relacionan con las creencias, tradiciones, normas y valores mayoritariamente
compartidos. Las cosas han de hacerse o no han de hacerse, o han de hacerse de una
determinada manera porque asi lo marca una identidad supuestamente reconocible
del centro

Aqui tampoco coinciden necesariamente los agentes mds influyentes con los
dirigentes. Los agentes hegemonicos son aquellos que comparten y defienden el
nucleo duro de la cultura del centro, es decir, los herederos de esa cultura.

En esta politica de mejora de las instituciones educativas es interesante desatacar
las aportaciones de Arbds y Tintoré (2010), que analizan la forma préctica de actuar en
los centros, desarrollando los elementos que facilitan el aprendizaje y eliminando los
gue lo dificultan. Entre los factores que favorecen el aprendizaje organizativo en las
instituciones actuales, se considera un liderazgo adecuado de cardcter
transformacional, como oposicién al enfoque tradicional que basaria casi toda la
influencia del liderazgo en el poder, la jerarquia y los conocimientos del director. Un
avance en estas teorias propone que los lideres motiven a los seguidores para actuar
mas alld de sus propias expectativas de trabajo y les ayuden a conseguir un alto
rendimiento, inspirando con la visidon articulada por el lider niveles elevados de
implicacion en el grupo. Supone convencer, no imponer al grupo.

Muy importante es sefialar la influencia del lider en la formacién del profesorado.
Esto requiere que el lider se impligue en la tarea de conectar la formacion del
profesorado y el desarrollo organizativo de la escuela, analice el potencial del centro
para el desarrollo profesional de los docentes, y de manera conjunta estimule la
reflexion de los miembros del claustro y consejo escolar como método eficaz de
cambio, no centrandose solo en su formacion individualista ni limitandose a la
adquisicidon de competencias referidas a la gestion administrativa.
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Hablamos de una formacion de la direccién en nuevas competencias dirigidas a
ayudar a cuestionar las rutinas que no se adapten a las nuevas exigencias, a nuevos
modelos pedagodgicos; es preguntarse qué funciona y qué no, profundizar en el
conocimiento del contexto y ampliar los marcos conceptuales que sirven de apoyo a la
accién, debatir sobre las divergencias entre los enfoques y las teorias, explicitas e
implicitas que marcan las dinamicas, argumentando los rechazos que pueden producir
ciertos cambios.

Su actividad se presenta multiple y compleja, en la que hay que actuar desde el
razonamiento, didlogo y visién de futuro, pero contemplando la exigencia y el orden en
el desarrollo de tareas burocraticas, pues como sefala Rey (2008), en la escuela actual,
gestion y liderazgo estan asociados y no es posible ejercer un liderazgo eficaz sin una
buena gestion. Siguiendo al autor, ambos son necesarios y se complementan, aunque
sean distintos y sirvan para cosas distintas: el liderazgo para evitar que las
organizaciones se adormezcan y perezcan; la gestidon para que el sistema funcione
ordenadamente.

Esta concepcidn transformadora del liderazgo es asumido por una direccién capaz
de inspirar a sus seguidores para cambiar las expectativas, percepciones y
motivaciones y trabajar en pro de objetivos comunes, de manera que ganan su
confianza y respeto. El fomento del trabajo en equipo y una cultura organizativa
basada en valores y favorable al aprendizaje implica reconsiderar el papel de la
direccion del centro como lider y eje central en la consecucion de los fines y su papel
dentro del consejo escolar. La relevancia que adquiere el liderazgo directivo radica en
que la presencia de ciertas practicas de direccién escolar tienen un impacto positivo en
las condiciones y trabajo de los docentes y, consecuentemente, en los resultados de
aprendizaje de las escuelas a lo largo del tiempo y en la calidad escolar (Bolivar, 2010)
y es mas , siguiendo a Rey (2008), un buen director ha de ser un gran maestro y
entender que no se puede ser un buen director si no se cree en la educacién. El
liderazgo no es algo consustancial a la personalidad, sino algo susceptible de ser
aprendido y en eso, es esencial saber escuchar y tener en cuenta otros puntos de vista
y dedicar tiempo a la formacidn y autoformacién. De esta escucha se genera confianza
y de ella depende su capacidad de conviccién.

Otro de los objetivos del lider. para este autor, es avanzar hacia la misidn, es decir,
hacia lo que uno quiere, los objetivos. Para ello, se hace necesario el trabajo en
proyectos como suefios colectivos y con la visién de futuro. Es esto lo que realmente
produce el cambio, el dinamismo. Esto exige una cultura de colaboracidn, de trabajo
en equipo que haga romper con la balcanizacién e individualismo; se convierte asi el
director, en un instrumento de cambio que actia con razonamiento con el objeto de
lograr una mejora en la calidad.

Para justificarlo, distingue distintas capacidades del liderazgo que logren alcanzar
la misién: capacidad de trabajo, orientada a alcanzar objetivos consensuados mediante
la practica reflexiva; capacidad de conviccién, a través del didlogo y la confianza;
capacidad de valorar el trabajo del otro buscando la funcién mas idénea de
desempefio; capacidad de hacer que las cosas ocurran, entendiendo que delegar es
igual a confianza, de esta manera se logra la creacidon de equipos de colaboradores
eficaces; capacidad de gestionar las diferencias, el cambio se crea al convencer
mediante la formacién y participacién y la capacidad de aprender, para ello el lider
requiere formarse en informacién, organizacién (cultura) e innovacién tecnolégica.
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3. OTRAS POSTURAS SOBRE EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Gan, (2007) entiende la organizacidon como un sistema abierto, nada jerarquizado
qgue defiende el sentimiento de pertenencia al grupo, manifiesta la presencia de
valores, intereses y actitudes colectivas, necesidad de identidad, seguridad y
autoestima, asi como poder e influencia en relacién con los superiores. De esta
manera, el perfil del lider o director del centro ha de descubrirse como persona
cercana, directa, de presencia significativa que fomenta la comunicacion y el trabajo
cooperativo. Lo fundamental no consiste en originar simples mejoras cuantitativas,
sino que a través de la comunicacion entre todos los miembros de la comunidad,
ofrecer las necesidades de mejora, dando a conocer las debilidades y fortalezas, los
aciertos y fracasos, metodologias, experiencias, destrezas, etc. El objetivo es conocer y
comprender a todos los sectores de la institucién y ayudar a la resolucion de conflictos.
Cada vez se discute con mas fuerza respecto de quiénes deben desempefiar las
funciones de liderazgo, lo que no sélo tiene una dimensién cualitativa, sino que trae
aparejada la pregunta de cudntos pueden —o deben- ser y si se trata de personas solo
de dentro o también pueden provenir de fuera de la organizacién escolar.

Desde esta perspectiva surge la necesidad de profesionalizar a los directores
escolares para coordinar a su equipo de profesores y a la comunidad educativa en
general de tal forma que habra de desarrollar nuevas competencias profesionales.

En esta linea, un buen director ha de presentarse como un buen analista que
conoce, sabe y entiende lo que sucede en su institucion para poder intervenir con
eficacia. Para entender los procesos de la institucion hay que indagar y profundizar
para ver los hilos que se mueven, para saber qué es lo que esta pasando. No se puede
obviar en las organizaciones lo mas oculto, lo que no es tan patente y es el lider el que
ha de interpretar la dindmica social, es decir, lo que ocurre en la organizacion.

Otros factores importantes dirigidos a la mejora del aprendizaje, destacados por
estos autores hacen referencia a la presencia de estructuras flexibles, el aprendizaje de
la propia practica, una buena comunicacién y aplicacion tecnoldgica puesto que lo
prioritario de la direccién escolar ha de ser la dimensién pedagdgica, es decir, el
trabajo de incidencia directa en los procesos de ensefianza- aprendizaje que no solo
corresponde al profesor en el aula.

Leithwood, et al. (2006), analizan las practicas clave para identificar la existencia
de un liderazgo exitoso o efectivo, parten de la construccién de una visién compartida,
identificando nuevas oportunidades para la organizacion, desarrollando, articulando e
inspirando a los demas con dicha vision de futuro. Destacan el fomentar la aceptacién
de objetivos grupales y el construir acuerdos pues acerca al grupo a conseguir los fines
de la vision. Demostrar altas expectativas sobre la excelencia, calidad y desempefio del
cumplimiento de las metas propuestas, cultivar el respeto y confianza mutuos ,
promover la voluntad de compromiso entre colaboradores, fomentando una
comunicacion abierta entre ellos y proveer los recursos adecuados para apoyar el
trabajo colaborativo, son otras de las préacticas para alcanzar un liderazgo exitoso.

En el ambito de la organizacion se incluyen la creacidon de tiempos comunes de
planificacion para profesores, el establecimiento de estructuras grupales para la
resolucién de problemas; ademas se contempla la distribucion del liderazgo en tareas
especificas y un mayor involucramiento de los profesores en la toma de decisiones
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junto con la mejora de la relaciéon con la familia y la comunidad, siempre desde la
perspectiva de conexidn escuela- entorno.

En relacion directa con la construccion de una cultura de colaboracién, Fullan
(2008), destaca la importancia de potenciar la interaccidn entre los docentes para que
la organizacidn logre resultados mas efectivos. En este sentido, el propdsito
compartido (al que se hacia referencia anteriormente) no sélo debe comprometer a
los profesores con la organizacién en abstracto, sino que especialmente con sus
iguales. De esta forma, se debe buscar que los docentes no se enfoquen solo hacia si
mismos, sino que se interesen por coordinarse y contribuir con el conjunto del grupo.

Segun Gan, (2007), todo responsable de formacidn habra de conocer los implicitos
de la cultura organizacional, entendiendo como cultura la verdadera estructura de la
organizacién en cuanto refleja las posibilidades de accién de un colectivo y garantiza la
permanencia de ciertas formas a lo largo del tiempo ( Sdnchez Moreno y Lépez Yaiiez,
2010) y a partir de ella, activar su propia actuacién profesional, tanto a nivel de gestién
de recursos humanos como de la gestidon de su formacion para comprometerse en esa
légica de cambio y lograr la mejora de la institucion a la que representa. La
configuracion del perfil profesional del director ha de convertirlos en lideres del
cambio educativo, con competencias que permitan potenciar la participacién y
responsabilidad de la comunidad educativa en la realizacién de acciones para la mejora
de los resultados escolares.

4. LIDERAZGO Y CULTURA INSTITUCIONAL

L Sdnchez Moreno y Lépez Yanez (2010), entienden la cultura como sefias que
configuran la identidad de un grupo, les hace ser diferentes, comparten creencias,
normas y valores y la misma forma de interpretar la realidad. Serian los significados
gue construyen los grupos a partir de pensamientos y valores que la gente ha
internalizado y que considera validos para ser ensefiados a nuevos miembros (Lépez
Yafiez, 1995). Estos significados funcionan bien, por ello se perpetuan y perduran y
garantiza la permanencia de ciertas formas o configuraciones sociales a lo largo del
tiempo.

Cuando un individuo o un grupo actuan bajo una norma cultural no lo hacen con la
sensacion de estar decidiendo entre varias posibilidades, sino de hacerlo de la Unica
manera posible y garantiza que los sujetos sepan qué hacer en momento de crisis e
incertidumbre, a pesar de que no haya noemas explicitas que orienten esa accién. Pero
no solamente se presenta como un mecanismo de unificacidon o de integracion, para
estos autores, puede actuar como mecanismo de diferenciacién social ya que cualquier
cambio en una de las partes afecta a las demas positiva o negativamente.

En este sentido y para estos autores, entra en juego la importancia del proceso
comunicativo y es fundamental que el lider adopte medidas facilitadoras en los
procesos de comunicacion con el fin de mejorar los intercambios comunicativos y por
tanto, el clima y el logro de resultados mas éptimos. Siguiendo esta linea, un director
gue desempeifia un buen liderazgo ha de crear un clima de confianza y credibilidad,
conocer a todos los miembros del profesorado y sus particularidades, ser abierto y
sincero, distribuir responsabilidades sin dejar a ninguno aislado, saber escuchar vy
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valorar la opinién de los demas y no realizar comentarios negativos de unos a otros, ni
manifestar amenazas y coacciones.

El desarrollo de las personas en la organizacion se vincularia fuertemente con su
auto confianza: aquel trabajador que ha tenido la experiencia de sentirse experto en
su trabajo y de hacer las cosas bien, desarrolla una mayor motivacidn y se preocupara
de buscar nuevas maneras de hacer las cosas. En este sentido, para desarrollar a los
profesores y motivarlos con su trabajo, el directivo lider debe mostrar una actitud de
confianza hacia ellos y hacia sus capacidades, despertando asi tanto su iniciativa como
una apertura a nuevas ideas y practicas (Leithwood y Beatty, 2007). También el
desarrollo de personas puede comprenderse como la incorporaciéon vy
perfeccionamiento de conocimientos y habilidades que pueden ayudar a los
profesores a realizar de mejor manera su labor. El trabajo en una organizacion
caracterizada por un desempefio efectivo, nunca es estatico. En medio de cada accién
siempre hay un aprendizaje constante, ya sea que se trate de detectar y corregir los
errores que se cometen habitualmente, o bien de descubrir nuevas maneras de
mejorar.

Fullan (2008) destaca la importancia de que el aprendizaje permanente de los
profesores se dé de manera contextualizada, insertos en el lugar donde trabajan, lo
cual resulta en un aprendizaje mas profundo que la asistencia a cursos o programas
formales. En este ejercicio, cumple un rol fundamental la existencia de supervisores —o
tutores- que estén a cargo de explicar, apoyar, corregir (evitando la formacién de
malos habitos), evaluar e ir entregando grados crecientes de responsabilidad a los
docentes, en estrecha relacidn con la direccién de la escuela.

Ademas, a nivel organizativo ha de contribuir y fomentar la elaboracidn de planes
de acogida y socializacién de los profesores principiantes o de nueva incorporacién,
fortalecer las redes sociales, reconocer la importancia de espacios y tiempos como
expresiones simbdlicas de la cultura, potenciar las actividades colectivas y mostrar
preocupacion por los aspectos éticos de la organizacién.

Las elecciones que se hacen dentro de la cultura de la escuela tienen mas
oportunidades de llevarse a cabo que las que implican cambios en la propia cultura de
la escuela. Por ello, tienen mas éxito los cambios que se inician en la propia escuela
como respuesta a un problema sentido internamente. Porque los tres problemas
fundamentales del cambio que implican una conciencia de la propia escuela son: si
debe mejorar, qué mejorar y cdmo hacerlo. Normalmente se deja a las escuelas el
como, pero hay muchas fuerzas externas que presionan sobre el si mejorar, y el qué: la
administracion, los padres, los inspectores, los medios de comunicacién, los diversos
sectores sociales... (Marcelo y Estebaranz , 1999).

De ahi la necesidad de contar con personas que ejerzan un liderazgo desde el
interior de las escuelas, que inicien, impulsen, faciliten, gestionen y coordinen el
proceso de transformacién y cambio, que se encuentren suficientemente preparados y
qgue reflejen una actitud y un compromiso con la escuela que realmente conlleve al
cambio ( Murillo, 2006).

5. MAS ALLA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL: LIDERAZGO DISTRIBUIDO

De la necesidad de encontrar un marco tedrico-practico que favorezca el cambio y
la mejora en los centros educativos a través de nuevos modelos de direccién en los
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que ésta sea un esfuerzo compartido por la comunidad educativa surge un nuevo
enfoque: “El liderazgo distribuido” (Spillane, Halverson y Diamond, 2001). Desde esta
perspectiva, no existe un lider unico, sino que conviven diferentes lideres que
adquieren su liderazgo por destrezas, capacidades o habilidades y que tienen mayor o
menor numero de seguidores en funcién de dichas competencias.

Para Bolivar (2009) limitarse a la gestion burocratica de los centros escolares, en
las condiciones actuales, se estd volviendo cada vez mas insuficiente. En su lugar, como
se ha expuesto anteriormente, se estdn demandando organizaciones escolares mas
flexibles, capaces de adaptarse a contextos sociales complejos. Justamente, de modo
paralelo a la crisis de modelos basados en el control vertical y burocratico, se ha
perdido la confianza en los cambios planificados externamente para mejorar la
educacion, por lo que se apuesta por movilizar la capacidad interna de cambio y las
dinamicas laterales. El ejercicio de la direccion como liderazgo se ve, en estos casos,
como una practica distribuida, mas democratica, “dispersada” en el conjunto de la
organizacion.

Este cambio en la cultura entrafa el compromiso y la implicacion de todos los
miembros de la comunidad escolar en la marcha, el funcionamiento y la gestién de la
escuela, la funcion del director y la forma del liderazgo. La forma de dirigir una escuela,
no puede ser entendida de modo estrictamente personal porque son todos los
miembros los que construyen su cultura y ésta la encargada de orientar las acciones y
las soluciones a los problemas (Sdnchez Moreno y Lopez Yaiiez, 2004)

En linea con la busqueda de formas organizativas postburocracticas, flexibles y en
red, es que se han posicionado las ideas alrededor de un liderazgo “distribuido” y
“post-transformacional” (Parry y Bryman, 2006), el liderazgo distribuido traslada el
ejercicio de la influencia desde la cuspide de la jerarquia organizativa hacia los equipos
mismos de trabajo y hacia los docentes.

El aumento de las responsabilidades y la rendicién de cuentas del liderazgo escolar
estdn creando la necesidad de distribuir el liderazgo, tanto dentro de las escuelas
como entre ellas, destacando el papel que desempena el liderazgo pedagégico en
organizar buenas practicas educativas en los centros.

Estas practicas se entienden como aquellas acciones del equipo directivo o de
otros profesores que crean condiciones idéneas para mejorar el aprendizaje del
alumnado y en contribuir al incremento de los resultados del aprendizaje, asi el
directivo puede marcar la diferencia en la calidad de las escuelas y en la educacion de
los alumnos y al entenderse el profesorado como clave para la mejora de la calidad
educativa, ha de facilitarsele el espiritu transformador, creando un clima adecuado
para el mejor desarrollo del profesorado.

Para Spillane y Diamond (2007), la actividad de liderazgo escolar no es
simplemente una funcién de lo que un lider individual sabe y hace, por el contrario se
constituye en la interaccion dindmica de varios lideres y su situacién en torno a
determinadas tareas de direccion. No se puede entender la verdadera practica de
liderazgo centrandonos exclusivamente en lideres individuales pues es poco probable
gue genere entendimiento completo de la practica, hay que ir mas alld de la
consideraciéon de los roles, estrategias y los rasgos de las personas que ocupan
posiciones de liderazgo formales para considerar cémo la practica de el liderazgo se
extiende sobre lideres, seguidores y aspectos materiales y simbdlicos de la situacién
gue se constituyen como elementos definitorios de esa practica. El liderazgo surge en

651



Re-conceptualizing the professional identity of the European teacher. Sharing Experiences

la practica y a través de la interaccion de los lideres, seguidores y la situacion y su
objetivo fundamental es contribuir a la mejora de la practica docente y con ello el
aprendizaje de los alumnos. Esta visiéon de liderazgo no individualizado entiende el
poder como patrén de relaciones sociales bajo el cual las acciones adquieren un
sentido determinado (Sanchez Moreno, y Lopez Yafiez, 2004).

La escuela del siglo XXI se define como una organizacion abierta a la comunidad,
en consecuencia no pueden sus directivos y profesores sélo administrar o gestionar la
institucion escolar sin darle una orientaciéon y vision de mediano y largo plazo
elaborando estrategias que permitan introducir cambios que van mas alla de la mera
gestion.

Segun Murillo (2006), este tipo de liderazgo supone mucho mas que un cambio de
tareas, significa un cambio cultural que exige el compromiso de todos los miembros de
la comunidad escolar para la resolucién de problemas, para mejorar el aprendizaje y
resultados de sus alumnos, y es el director el que adquiere el papel de agente de
cambio. Es él quien identifica, establece acuerdos y metas deseables, estimulando y
desarrollando un clima de colaboracién, apertura y confianza, lejos de la
competitividad entre las partes implicadas en el proceso de ensefianza aprendizaje.
Esto implica el aprovechamiento de los conocimientos, las aptitudes, las destrezas, el
esfuerzo y la ilusién de la comunidad escolar. Para el autor, todos los miembros de la
comunidad escolar son agentes de cambio y todos han de participar en esa
transformacién del liderazgo.

Para que estos cambios sean efectivos y se dirijan a la mejora de la calidad del
centro, el plan de actuacion del lider ha de desarrollarse con la coordinacién de las
personas de la comunidad educativa que se comunican y motivan de tal forma que se
lleva a la ejecucidn de las tareas, si son realmente participes de ellas en tanto que
existe una verdadera distribucién y delegacién de las mismas por parte del lider del
centro. No se trata solo de estimular a los miembros de manera externa sino de crear
realmente un tipo de liderazgo que involucra a toda la comunidad docente dentro de
un entorno que propicie el crecimiento de los individuos como lideres, desarrollen su
confianza, su capacidad de colaboracién. Este ejercicio de la direccidn se ve como una
practica distribuida que se extiende al conjunto de la organizacion.

Es esta la esencia del concepto democratico, compartido y distribuido del
liderazgo, desde una nueva concepcidon que posibilita que los miembros de una
organizacién desarrollen creativamente sus competencias trabajando en proyecto
conjunto de accién y que en lugar de controlar, ordenar y predecir, caracteristico de un
criterio burocratico, implique, motive y anime a las personas a desarrollar lo mejor de
si mismas en las tareas asignadas (Bolivar, 2011). No es mas que transformar las
concepciones clasicas del liderazgo que lo presentan como un fenémeno individual,
muy dependiente de las caracteristicas de los sujetos y frecuentemente asociado al
desempeiio de cargos formales de la organizacion hacia nuevas perspectivas sobre la
cultura organizativa que fortalecer la idea de que es necesario la presencia de lideres
carismaticos y “visionarios” al frente de las organizaciones, entendidas como universos
de significados compartidos antes que como estructuras formales.

Este tipo de liderazgo de caracter distribuido incorpora la practica de los multiples
individuos en una escuela que trabajan en movilizar y orientar al personal escolar en el
proceso de innovacién de la instruccién. Un liderazgo centrado en la innovacion,
necesita lideres con capacidad de sofiar y hacer sofiar, que busque el compromiso de
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todos los miembros con el aprendizaje y la accion comunitaria, con una actitud
proactiva convertirse en un lider tiene que ver con la relacidn existente entre el lider y
quienes son dirigidos. S6lo cuando la decision de servir sirve de sustento a la
formacién moral de los lideres, el poder jerarquico que separa al lider de quienes son
dirigidos no es fuente de conflicto. En este sentido, Hulpia y Devos (2010) concluyen en
sus investigaciones que los profesores manifiestan mayor fortaleza en su compromiso
con la escuela si los lideres son accesibles, pudiendo abordar los problemas de manera
eficiente y se sienten con mayor potestad para participar en las practicas cotidianas.

Esto no significa que los directivos no ejerzan su liderazgo en el ambito
institucional puesto que el desarrollo del liderazgo institucional depende de la
comprensién de las caracteristicas particulares de las “organizaciones educativas” y de
su interrelacidon con el entorno y segundo, por la significativa presencia del actor
docente que requiere de orientaciones estratégicas y liderazgo al igual que toda la
comunidad miembro de una organizacién. Lo singular, en esta nueva concepcidn, es
que al actor profesor se le demande su particular contribucion a la institucién escolar a
través del ejercicio de su propio liderazgo.

Se diria que la labor de la direccidn aparece centrada en ver las posibilidades en
vez de las limitaciones. Esta perspectiva nos lleva a identificar y explorar las tareas de
direccion realizadas por estos lideres formales e informales. Se trata de una practica de
liderazgo no definido como el individuo que dirige de arriba abajo a los subordinados
(Bennis, 2000) sino a través de una iniciativa, implicacion y cooperaciéon de los
seguidores.

Se asume, en definitiva, que el liderazgo puede proceder de cualquier lugar dentro
de la organizacion, y que mas que estar vinculado a un estatus o posicién determinada,
tiene que ver con la dinamica de trabajo que grupos e individuos despliegan en un
contexto organizativo especifico (Gronn, 2003). Analizando el liderazgo como practica
distribuida entendemos que implica algo mds que el desarrollo de modelos que captan
la cantidad de lideres en una organizacién, implica también explorar las relaciones
entre las practicas de liderazgo, atendiendo al cdmo trabajan los lideres en conjunto y
cual es su accién por separado, individualmente y qué tipo de interdependencia existe
entre ellos. Es decir, como ejecutan las funciones y tareas de liderazgo.

6. COMO EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO PUEDE MEJORAR LA PRACTICA DOCENTE

En la investigacién desarrollada por Leithwood, Seashore-Louis, Anderson vy
Wahlstrom (2004), se indica qué tipo de impacto tiene en el aprendizaje de los
alumnos la practica del liderazgo, determindandose que un buen liderazgo mejora
positivamente los resultados de las escuelas y un liderazgo directivo deficiente,
disminuye el aprendizaje de los alumnos disminuyendo su calidad y aungque no es el
director quien trabaja en el aula, puede contribuir a construir las condiciones para que
el trabajo que en ellas se realiza sea el mejor posible.

También se subraya que los resultados académicos de los alumnos dependeran de
las acciones que directamente inciden en la ensefianza y el aprendizaje como el apoyo
y desarrollo profesional del profesorado y por otro lado de las actividades que
indirectamente influencian las prdacticas docentes que son de cardcter organizativo,
proveer recursos, trabajar directamente con el profesorado en el aula, coordinar y
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evaluar el curriculum, la instruccion y la evaluacion, hacer un seguimiento regular del
progreso de los estudiantes, desarrollar y mantener normas compartidas con todos los
agentes educativos (familia, profesorado y estudiantes).

La eficacia no consiste solo en el mejor manejo de los recursos sino en la
distribucién de la experiencia (Spillane y Diamond, 2007) en un ambiente en el que los
lideres entienden y valoran a los profesionales de la organizacién, los conocen y crean
los ambientes propicios para los aprendizajes, promueven la participacidon vy
proporcionan el conocimiento, las habilidades, y los recursos que se requieren. El
desarrollo de las personas en la organizacién se vincularia fuertemente con su auto
confianza: aquel trabajador que ha tenido la experiencia de sentirse experto en su
trabajo y de hacer las cosas bien, desarrolla una mayor motivacion y se preocupara de
buscar nuevas maneras de hacer las cosas.

En esta linea y en relacidn con la practica de liderazgo que tiene impacto en en el
aprendizaje de los alumnos la investigacién desarrollada por Leithwood, Day,
Sammons, Harris y Hopkins (2006), en base a un riguroso meta - andlisis que incluyo la
revision de mas de 40 investigaciones publicadas y 140 no publicadas, tanto en el
ambito del liderazgo educacional como también en contextos alternativos, identifican
4 categorias amplias que engloban las practicas clave para identificar la existencia de
un liderazgo exitoso o efectivo. Estas categorias son: establecer direcciones, redisefiar
la organizacién, desarrollar personas y gestionar la instrucciéon (ensefianza vy
aprendizaje) en la escuela. Cada una de estas categorias contiene a su vez un conjunto
de comportamientos asociados.

La primera de la dimensiones, Establecer direcciones, tiene un contenido
fuertemente transformacional, hace referencia a una serie de practicas en las cuales el
lider se orienta a desarrollar una comprensidon compartida sobre la organizacién, sus
actividades y metas, con el objetivo de que las personas que ahi trabajan sientan que
realizan su labor en funcién de un determinado propésito (Leithwood, 2004), el lider
debe proponer y desarrollar objetivos a largo plazo para la escuela, construir acuerdos
sobre metas inmediatas que faciliten el camino hacia la consecucidn de aquella visién;
y demostrar altas expectativas respecto de la capacidad de la comunidad escolar para
alcanzarla. Esta idea hace referencia a la teoria de la motivacién humana por la cual,
guien se siente motivado, le encuentra un mayor significado a su trabajo.

La segunda dimensién, Redisefiar la organizacion, se fundamenta en la idea de que
la organizacion de las escuelas efectivas debe apoyar el desempefio de quienes
realizan el trabajo administrativo, profesores y alumnos, mediante una flexibilidad que
le permita adaptarse a la naturaleza cambiante del entorno y facilitar asi el trabajo de
sus miembros. Las practicas concretas asociadas a esta dimensién, refieren no sélo a
una estructuracion que facilite el trabajo, sino también a la creacidon de una relacidn
productiva con la familia y la comunidad, el establecimiento de contactos con el
entorno mas amplio de la escuela y, adicionalmente, construir en su interior una
cultura colaborativa. Pero también debe protegerse la labor docente reduciéndose las
presiones externas. La tercera dimension de practicas, Desarrollar personas, se refiere
a la habilidad que debe tener el lider para potenciar aquellas capacidades de los
miembros de la organizacidon necesarias para movilizarse de manera productiva en
funcién de dichas direcciones (Leithwood, 2004). De acuerdo con Leithwood et al.
(2006), las practicas concretas que componen esta categoria del desarrollo de
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personas, son la atencion y el apoyo individual a los profesores, su estimulacion
intelectual y la representacién de un modelo de alta visibilidad.

La ultima de las dimensiones, gestionar la instruccion, refiere al alineamiento de
los recursos humanos y materiales al interior de las escuelas en funcién del trabajo de
ensefianza (Day et al., 2007). Estas formas de practica pueden ser de caracter formal,
como es la supervision, pero también y quizds mas importante, pueden ser informales,
como el trabajo conjunto con los profesores para buscar nuevas maneras de mejorar la
ensefianza. Las practicas que se agrupan en esta categoria involucran la dotacién de
personal; el proveer de apoyo técnico a los docentes mediante la supervision,
evaluacidon y coordinacién; el monitoreo de los aprendizajes y de las practicas
docentes; y el evitar que estos Ultimos se distraigan de su trabajo con actividades que
se alejan de su funcién principal (Leithwood et al, 2006).

Es importante considerar ademas que estas practicas no se realizan de manera
descontextualizadas, aquellas que se realicen y cémo se lleven a cabo dependerdn de
los valores de los lideres, sus conocimientos, experiencias, motivaciones, optimismo y
capacidades, esto es a nivel interno y de forma externa, se atendera al contexto.

En la perspectiva del liderazgo distribuido, los lideres educativos que no pueden
comprometer a otros en la distribucién de tareas directivas, no seran capaces de
difundir y movilizar los conocimientos necesarios para mejorar la enseifanza y el
funcionamiento de sus instituciones, y por tanto, serd poco probable percibir un
liderazgo eficaz. Es muy poco probable que un director solo pueda mejorar la practica
en su escuela, pues es esencial entender que para mejorar el liderazgo educativo, lo
importante es ver cdmo se comparte el trabajo de varios lideres en una misma
organizacién.

7. CONCLUSION

El papel de la direccién no puede limitarse a tareas de gestion u organizativas de
los recursos humanos debe orientarse a introducir nuevas formas de actuar que
promuevan la mejora de la ensefianza. El papel de los profesores es relevante en esta
tarea, son clave en la mejora del aprendizaje de sus alumnos, por ello los equipos
directivos habrdn de lograr el compromiso de estos fomentando una mejora en su
formacién profesional, en las relaciones entre los miembros de la comunidad,
activando su implicacién en los contextos y ampliando su autonomia en la toma de
decisiones. De esta forma ellos también formarian parte de un grupo de lideres en el
mas sentido pedagdgico. Los resultados positivos del liderazgo en el aprendizaje de los
alumnos dependerdn mucho tanto de las buenas practicas desarrolladas, como de que
el liderazgo esté distribuido o compartido.

Serd rsponsabilidad de los directivos crear el clima adecuado para que los
profesores ejecuten verdaderos cambios que transformen el quehacer en las escuelas
atendiendo a las nuevas demandas sociales y educativas.

Esta idea manifiesta una doble dimensidén: interpersonal y organizativa, activando
el capital social de las organizaciones en cuyo interior se despliegan intercambios
basados en la confianza y en el funcionamiento de normas de reciprocidad en los que
las tareas se “estiran” sobre varios lideres. Solo desde esa perspectiva de confianza

655



Re-conceptualizing the professional identity of the European teacher. Sharing Experiences

interpersonal puede hacerse posible la transferencia del liderazgo y hacer posible la
innovacion en el entorno y desarrollar talento al servicio de la comunidad.
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