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Resumen

La comunidad cientifica reconoce que la gestion en los procesos educativos
es compleja, multidimensional y es afectada por politicas y caracteristicas
propias de los contextos de cada pais. En este sentido, el liderazgo educativo
se ha constituido en la forma mas efectiva para darle a las instituciones las he-
rramientas que les permitan ofrecer programas de calidad con optimizacion
de los recursos, la convivencia, la motivacién docente y la integracién a los
espacios comunitarios de los sitios en los que ejerce su influencia. Todo esto,
para la mejora de la calidad de la ensefianza (con la participacion de docen-
tes como lideres educativos) en el siglo del conocimiento. En este sentido, el
liderazgo educativo se convierte en un componente primordial, y el de mayor
peso, en la gestion educativa moderna. Esta exigencia en la conformacién de
gestiones competentes basadas en el liderazgo, implican la persecucion de la
claridad en la toma de las decisiones para lograr la transformacién de la edu-
cacion, y es uno de los factores criticos del éxito que deben asumir todas las
personas responsables del mejoramiento continuo de las escuelas.
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organizaciones educativas, politicas en educacién
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Abstract

The scientific community recognizes that managementin educational processes
is complex, multidimensional and is affected by policies and characteristics
of the contexts of each country. In this sense, educational leadership has
become the most effective way to give institutions the tools that allow
them to offer quality programs with optimization of resources, coexistence,
teaching motivation and integration into the community spaces of the sites
in which it exerts its influence. All this, for the improvement of the quality of
education (with the participation of teachers as educational leaders) in the
century of knowledge. In this sense, educational leadership becomes a primary
component, and the most important, in modern educational management.
This requirement in the conformation of competent management based on
leadership, implies the pursuit of clarity in making decisions to achieve the
transformation of education, and is one of the critical success factors that must
be assumed by all the people responsible for the continuous improvement of
schools.

Keywords: Educational management, educational leadership, education,
educational organizations, education policies.

Introduccion subnacionales de evaluacion educati-
va, aun resultan insuficientes en tér-
minos de proporcionar insumos efec-

En el presente articulo se abordara la tivos, que orienten el desarrollo de
tematica sobre liderazgo educativo y politicas educativas para el mejora-
Ssu impacto en las comunidades cien- miento de la calidad de la educacion.
tificas, donde se evidenciara la impor-
tancia de implementar programas de Se revisan temas tales como Orga-
calidad para la educaciéon moderna. nizacioén educativa y gestion de pro-
cesos, Trabajos de investigacion en
Si bien son importante los esfuer- Ibero América, Liderazgo pedagdgico,
zos que la mayoria de los paises de la Liderazgo directivo, Liderazgo como
region en América Latina y el Caribe motor fundamental de las escuelas
han venido desarrollando en relacién del siglo XXI.
a implementar sistemas nacionales y
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Marco Teorico

Organizaciones educativas y gestion de
procesos

La calidad educativa en la actualidad
solo puede ser comprendida desde el
estudio de los modelos de liderazgo
(1,2). Esta relacion se constituye en
una tension que termina afectando a
los directores escolares y les convoca
a revisar las formas de gestion y de-
manda cuestionamientos que eviten
la perdida de legitimidad de la insti-
tucion escolar y que por el contrario
la ubiquen en el sitio dentro de la so-
ciedad central para la buena salud de
las sociedades del siglo XXI (1).

De esta manera se convierte el lide-
razgo pedagodgico en el medio posi-
ble para mejorar la calidad de la edu-
cacion de los paises y dentro de este
componente de liderazgo construir
con el profesor como el actor directo
en contacto con el estudiante en to-
dos los centros educativos (2).

Lo anterior, permite senalar que
la gobernanza en la institucion edu-
cativa debe ser compartida entre los
actores. Esto crea valor, permite de-
sarrollar la gestion con eficacia y
construye en conjunto desde la pers-
pectiva de las interpretaciones multi-
ples, del trabajo compartido; que des-
pejan la vision del pasado, en la que

el director era el responsable de todo,
exclusivamente con su trabajo. Esto
conduce a que sea necesario para en-
tender y explicar la gestidon educativa,
comprender, los tipos de liderazgo y
sus componentes (2). En la actualidad
estas condiciones se asocian con la
transformacion, los aspectos propios
de la instruccion, lo educativo y peda-
gobgico para el aprendizaje como cen-
tro de todo el proceso con el objeto
de obtener sociedades mejores.

Una importante manera de acceder
a la gestion educativa es el lideraz-
go de tipo administrativo o geren-
cial. Esta forma gerencia implica que
se aplique un liderazgo distributivo,
compartido, democratico y participa-
tivo (3).

Para poder desarrollar esto, se re-
quiere que se le dé a la escuela poder,
para que pueda atender sus respon-
sabilidades sociales y responder de
la misma manera a las demandas de
las sociedades dinamicas de la actua-
lidad, y en este orden de ideas enten-
der a la escuela como dinamizadora
del fendmeno de la globalizacién que
requiere una educacién competitiva
para la mayoria de los paises que im-
plica reformas complejas que tengan
a todos los actores como motores de
trabajo y desarrollo (4). Esto implica
una educacion construida para dina-
mizar y no una educacién para inmo-
vilizar (1).
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Esto es entendido en la actualidad,
como la sociedad del conocimiento
que le exige a los sistemas educati-
vos la redefinicién de los que signifi-
can los contenidos escolares, y dentro
de este principio, la redefinicion de la
ensefianza, el papel de la familia, la
sociedad, la docencia y todas las re-
laciones formativas (1). Visto asi se
construye con estos dominios el con-
cepto de calidad educativa centrada
en el trabajo en equipo direccionada
hacia resultados.

De manera que, favorecer el apren-
dizaje de los alumnos requiere de li-
derazgo, pero un liderazgo que se
produce dentro de la escuela y que
permea toda la institucionalidad en
donde ésta se encuentra inmersa y
de esta manera se promueve como
motor de cambio social (5). En este
sentido el papel de los directores
y las directoras tiene como diana el
mejoramiento del aprendizaje pero
proponiendo la participacion del pro-
fesorado, extendiendo el liderazgo,
haciéndolo participativo, transfor-
mandolo y cambiando su sentido a un
sentido de construccion desde la co-
munidad profesional (5) que mejore
su quehacer desde la posibilidad de
compartir las experiencias desde dos
perspectivas, mejorar la enseflanza o
mejorar las condiciones, de manera
indirecta, a través de la construccion
de condiciones Optimas para una me-
jor ensefanza y aprendizaje (6).

Visto asi lo que la escuela persigue
es la calidad en sus procesos y por
consecuencia reclamar la inclusion en
reconocimiento de su autoridad insti-
tucional, en la creacién de confianza
y legitimidad en sus entornos especi-
ficos (1). Esto solo puede lograrse si
la escuela es capaz de desarrollar el
liderazgo de los demas haciendo que
las organizaciones funcionen en equi-

po (6).

Los directores como cabezas visi-
bles de las organizaciones educativas
deben encontrar, en la forma de ges-
tion, los consensos entre el rol que
desempenan y el papel del entorno,
esto implica promover el intercambio
de informacion que les permita prio-
rizar las tareas y los objetivos de la
educacion en su contexto; situacion
que se conoce actualmente como “li-
derazgo pedagdgico” (7). Esto inclu-
ye claramente, la visién de que la en-
sefianza y la gestion de la educacion,
se hacen en equipo, con acuerdos y
participacion para sumergirse en sus
problematicas y urgencias, y de esta
manera priorizar las estratégicas con
los objetivos para los desafios del si-
glo XXI (8).

Pero, claro toda esta tarea tam-
bién conduce al reconocimiento de
responsabilidades y limitaciones que
son revisados continuamente por las
sociedades en que se desenvuelven
las comunidades educativas. La forma
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como responde la gestion educativa a
esta demanda social es con la conti-
nua autoevaluacion y el compromiso
constante con la mejora sistematica
en favor de la eficacia de los proyec-
tos pedagogicos (1).

En consecuencia, la gestion edu-
cativa se ejerce, Yy las organizacio-
nes educativas deben entonces tener
lideres que promuevan el disefio de
modelos cada vez con mayor auto-
nomia y formas de gestion modernas
para cada contexto especifico, que
redundaran en la promocion de ofer-
tas académicas que combinan la toma
de decisiones con tiempos ajustados,
espacios, programas y potencial hu-
mano (9).

Hay que mencionar, ademas, que
en las organizaciones las personas
no actlan solas, sino que interactdan
todo el tiempo en funcién de los ob-
jetivos de ensefanza. Esta relacion se
hace reciproca y lo que permite es
minimizar las limitaciones de la indivi-
dualidad para potenciar la estrategia
comun (9). Por lo tanto, para que una
escuela se dinamice, no se requiere
de individualidades, sino mas bien,
de equipos directivos que tengan ca-
pacidad para inducir e influir en otras
personas los objetivos de mejora que
se desean (6).

Esto ultimo ha hecho que en la ges-
tion tome protagonismo el liderazgo.

Se buscan y se forman lideres que tra-
duzcan el planteamiento estratégico
en ejecucion operacional (6). En este
sentido el liderazgo se orienta a la
obtencion de resultados dado que la
educacion atiende objetivos comple-
jos que le confieren el caracter de es-
tamento formador de sociedades (4).

Entonces, la calidad de la educacién
finalmente depende del liderazgo efi-
caz de los centros de educacién y esto
es lo que promueve la OCDE en la ac-
tualidad (10). Es decir, la creacion de
politicas educativas que estén orien-
tadas a favorecer en las instituciones
educativas, estructuras de liderazgo
efectivo que sean capaces de impul-
sar y ejecutar proyectos educativos
(4). En este orden de ideas, el lideraz-
go no puede ser considerado como
“realizado por las personas”, sino
mas estrictamente, "realizado por los
equipos de personas”, lo que convoca
a toda la comunidad o estructura de
la organizacién escolar (11).

Habra, por lo tanto, liderazgo efec-
tivo, cuando en las instituciones se
creen climas de incentivacion en los
que estén implicados todos agentes
educativos con los objetivos de la ins-
titucion (4). Las variables que se abor-
dan en este concepto de liderazgo
son: Rendimiento académico, lideraz-
go pedagogico, la informaciéon demo-
grafica y socioecondmica de los estu-
diantes, la informacion de la escuela,
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los directivos y los docentes, las prac-
tica docentes, la motivacion de los
equipos, la formacion de los equipos
orientados hacia los procesos de me-
jora, la satisfaccion personal en el tra-
bajo y las experiencias de éxito (12,4).

En lberoamérica, la investigacion
reportada hasta 2009 venia en fun-
cion de las tareas, la satisfaccion y la
experiencia en la solucién de proble-
mas, la formacion, la eficacia, el cam-
bio y mejora y estudios de género;
pero mas recientemente los estudios
se vienen centrando en el liderazgo
(leadership for learning) y la forma
de convertir equipos en lideres para
la gestion educativa (5). En este sen-
tido se han desarrollados estudios
para determinar los papeles que jue-
gan los profesores, la comunidad, los
alumnos, el aprendizaje; es decir, en
la transformacién las formas comunes
de ensefianza en escenarios nuevos
para el aprendizaje (13).

En definitiva, el elemento central
de todos estos cambios en la gestion
educativa moderna es el aprendizaje
de los estudiantes. Por lo tanto, el ob-
jetivo constante en el que concurren
las variables sefialadas es en el apoyo
las mejoras continuas y sistematicas
en las acciones del profesor dentro
de la clase. Estos ajustes dinamicos,
se reflejan en una efectividad en el
trabajo docente, pero adicionalmente,
en los equipos directivos que intro-

ducen las nuevas estructuras y roles
para la transformacion de las formas
habituales de ensenanza (14,15). En
este sentido, los equipos directivos
enfocan sus acciones en el desarrollo
de los profesores redisefiando cada
vez, los contextos de trabajo y las re-
laciones profesionales; esto los con-
vierte en lo que actualmente se cono-
ce como “lideres pedagdgicos” de la
escuela (5). El papel del director pasa
entonces a ser un agente de cambio
y recursos que conoce su equipo y lo
promueve al aprovechamiento de las
competencias en torno a un objetivo
comun y no solamente como una fi-
gura burocratica (12,5)

Esta labor en conjunto, de equi-
po entre directivos y profesores no
siempre se ha viso favorecida espe-
cialmente en el rol que los profesores
desempefan en la ensefianza y en la
forma como los alumnos aprenden.
Por esta razén la conexidon que deben
emprender los equipos lideres es a ni-
vel de toda la escuela, con el trabajo
en el aula de clase de cada uno de los
profesores (16).

Todo lo sefialado hasta aqui, esta
definido como se ha demostrado en
los parrafos anteriores, en la mejora
del sistema educativo. La administra-
cion, por lo tanto, representa la opor-
tunidad para superar preocupaciones
constantes como la financiacion, los
planes de estudio y la implicacion de
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los grupos de interés (17). Transfor-
mar estas preocupaciones en proyec-
tos permite que el equipo interactue
y promueva las soluciones, por ejem-
plo, promoviendo la solucion del plan
de estudios y materiales, el proyecto
educativo para el desarrollo de com-
petencias de los estudiantes, el pro-
yecto educativo para el desarrollo de
competencias de los estudiantes, el
proyecto de desarrollo institucional
como herramienta estratégica para la
politica educativa de la direccion, solo
por dar algunos ejemplos. Esta forma
de trabajo orientada por proyectos
produce experiencias en la adquisi-
cion de nuevas técnicas, herramientas
y reorganizacion de las actividades y
nutre de manera importante el lide-
razgo de los equipos (17).

Otra consecuencia de estas dina-
micas, de liderazgo pedagdgico, es
la integralidad que aporta la escue-
la cuando se mezcla con el contexto
social. Y se refiere especificamente
a la inclusion de las comunidades y
especialmente dentro de ellas a los
servicios sociales y de salud para ni-
fios y familias. Esta iniciativa se vie-
ne expandiendo y a futuro préximo
sera probablemente popular (18). Va-
Ili, presenta algunos ejemplos de las
alianzas que apoyan el aprendizaje
de los estudiantes y que terminan por
fortalecer tanto a las escuelas como
a las familias. En este sentido si que
es indispensable el liderazgo peda-

gogico, dado que se requieren una
variedad de modelos, estrategias vy
propodsitos que puedan ser logrados
a través de este medio. Se conoce a
este tipo de acciones de la escuela
sobre la comunidad como “liderazgo
fronterizo” (18).

Enlaescuelase aprecian basicamen-
te dos tipos de liderazgo directivo, el
de apoyo y el liderazgo participativo.
Los dos tienen objetivos distintos vy
formas diferentes de ejercerse; pero
ambos afectan significativamente la
eficacia docente. Al respecto se han
realizado estudios en los que se ex-
plica su importancia y el impacto so-
bre la actividad docente. Esto lo que
demuestra es que se requiere, que los
equipos promuevan algunos tipos de
liderazgo; los que mas les convengan,
en funcién de la misién, con el obje-
to de empoderar al profesor con su
tarea y los objetivos generales de las
instituciones (19).

El liderazgo Como motor fundamental de
la escuela del siglo XXI

El liderazgo es una practica, contiene
accion, no es un cargo como se apre-
cia en algunas instituciones educati-
vas en la actualidad en la que exis-
ten personas que burocraticamente
son sefialadas como “Lideres de”; no
es un individuo que ocupa una posi-
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cion formal de autoridad dentro de la
organizacion (6). El liderazgo, segun
Bolivar, debe ser construido pues es
la herramienta para el trabajo en tor-
no a un proyecto educativo compar-
tido, y es consecuencia de un proceso
para aprender conjuntamente a “ha-
cerlo mejor”; enmarcado en dos ejes,
el primero en tener un sentido de vi-
sion que marca la direccion a la or-
ganizacion; y el segundo, ejercer una
influencia en otros hacia ese fin (6).

La relacion entre el liderazgo edu-
cativo y el desempefio escolar ha
sido revisada de manera importante
(20,16,21). Estas investigaciones evi-
dencian que el resultado alcanzado
en la calidad de las escuelas es de-
pendiente de la preparacion, impli-
cacion, colaboraciéon entre los lideres
escolares, los equipos de profesoresy
las mismas comunidades en donde se
encuentra inmersa la escuela (22,6).

Esta situacion que enfrenta la bus-
queda de la calidad en la escuela y
que requiere del liderazgo pedagogi-
co como su motor; implica la forma-
cion de lideres que sepan distribuir
dicho liderazgo entre su personal y
comunidad (liderazgo distributivo).
En este sentido, los mejores lideres
comparten responsabilidades y tareas
en aprovechando y potenciando las
capacidades de cada docente de su
comunidad de forma horizontal, mas
que vertical. Este tipo de liderazgo es

el verdadero promotor de lo que en
la actualidad se conoce como “capital
social de la escuela” (6).

El liderazgo en la escuela ha ido
cambiando con el tiempo desde for-
mas en las que el papel del lider era
la del control y la racionalidad buro-
cratica en las tareas de la institucion
escolar, con una funcion simple y muy
clara: medir y supervisar. Esto llevo a
que las instituciones educativas fue-
ran homogéneas y con identidades
comunes. Posteriormente, el lideraz-
go se ha promovido hacia la accién
estratégica, centrada en la planeacion
y ejecucion estratégica; repensando
conceptos e innovando en la orga-
nizacion y haciendo posible el creci-
miento (4).

En la actualidad se prefiere el |li-
derazgo que conoce ampliamente
lo pedagdgico en la ensefanza y el
aprendizaje, que resuelve problemas
en funcion de su conocimiento peda-
gogico y que fomenta la confianza ra-
cional con el personal, las familias y
los alumnos (23,4). Esto define el lide-
razgo actualmente como un proceso
social, relacional en si mismo y basa-
do en la confianza. En este orden de
ideas, este tipo de lideres consiguen
traducir el planteamiento del proble-
ma estratégico en ejecucion opera-
cional. Esa caracteristica es la que lo
hace esencial en el entorno educativo,
su ejercicio implica orientar (mostrar
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y definir lo que se pretende que logre
la institucion) y motivar (contribuir al
desarrollo de las personas que la for-
man) constantemente (4).

La complejidad en las tareas de la
educacién hace que la construccion
de programas innovadores en los cen-
tros educativos, convoquen la apuesta
de la accién del liderazgo distributivo
(22). Lograr lideres con esta visién re-
quiere la implementacién de progra-
mas para la formacién de formadores
lideres escolares (24), y en este senti-
do se ha producido literatura cienti-
fica valorando el impacto que estas
estrategias de capacitacion tienen en
los contextos de los paises con res-
pecto al Coaching, clima escolar y las
condiciones docentes (25,15,13).

Otros componentes importantes de
la tarea de lider es la experiencia, los
afnos dedicados al servicio directivo y
los aflos de formacién son definitivos
a la hora de tener a los mejores equi-
pos para estas tareas en las escuelas,
los mismos estudios no son por otra
parte concluyentes en que la perspec-
tiva de género tenga influencia en la
calidad del liderazgo (26); y los mode-
los mentales con que crea su abordaje
sobre la realidad escolar, respecto de
su tarea como lider, en el estudio de
Keskinkilic Kara & Ertlrk, se aprecia
que en la muestra de directivos estu-
diados, se presenta entre sus mode-
los mentales los conceptos de: "diri-

" nu

gir”, "administrar” y “afectar” como los
mas relacionados con el componente
de liderazgo, seguido de “innovado-
res”, "honestidad”, "habilidades de co-
municacion” y “carismaticas” (27,28).
De esta forma se puede concluir que
formar un lider educativo implica la
experiencia, la formacion y la concep-
tualizacion que trae la misma persona
sobre lo que significa gestionar bajo
este paradigma.

Por otra parte, toda la responsabili-
dad de la mejora en los centros edu-
cativos y de sus programas recae en
las competencias en la gestién que se
traduce en la coherencia para la toma
de decisiones y la coherencia median-
te la cual se adaptan las acciones de
mayor valor que propicien la transfor-
macion de los centros y el desarrollo
de proyectos de mejora (22). El desa-
rrollo de esas tareas corresponde a los
lideres; y sus experiencias son en la
actualidad transmitidas en una pues-
ta en escena de lecciones aprendidas
para las comunidades del mundo, que
pueden terminar en la construccion
de nuevas politicas (29).

Un ejemplo de estas transforma-
ciones, que el liderazgo colaborativo
produce, en las instituciones es el de-
sarrollado en el documento de Con-
de Vélez y colaboradores en donde se
presenta la experiencia de 46 escue-
las frente a estrategias de liderazgo
educativo para la convivencia escolar,
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en las que se logra demostrar como
estas experiencias compartidas pue-
den llegar a influenciar la coexistencia
y la promocioén de medidas preven-
tivas cuando se ejerce un liderazgo
comprometido con una cultura de
paz (13). Otro documento que aborda
estos aspectos del clima escolar con
respecto a las acciones del liderazgo
es el de Renihan, en el que explora
la forma como el éxito de los estu-
diantes depende del liderazgo en la
escuela (21).

Desde otras perspectiva, dada la
mayor autonomia de las escuelas y
dada la mayor responsabilidad por los
resultados que imponen las politicas;
existe una resistencia por parte de los
directivos que ven, que al estar some-
tidos, a las nuevas tareas que impo-
ne el liderazgo escolar, solamente hay
una ampliacién de sus tareas burocra-
ticas, sus funciones y responsabilida-
des; y por otro lado, una resistencia de
los docentes, que ven invasidon en sus
practicas individuales y libertad pe-
dagodgica (16). Cabe esperar entonces
que el cambio se logre con la partici-
pacion conjunta de los estamentos in-
volucrados en las politicas educativas
y esto finalmente incluye al Estado. A
esto le apuesta la OCDE al recomen-
dar nuevas estrategias para impactar
y mejorar el liderazgo escolar (Impro-
ving School Leadership) mediante al-
gunas recomendaciones puntuales:
redefinir las responsabilidades que

deben tener los equipos directivos,
distribuir el liderazgo escolar, capa-
citar en las competencias necesarias
a los directivos para un liderazgo efi-
caz y por ultimo, hacer una profesion
atractiva, esta de ser directivo de la
educacion (6).

Conclusiones.

Finalmente, el desarrollo de las or-
ganizaciones esta vinculado al lide-
razgo que ejerzan. Esto las conduce
a la creaciéon de mejores modelos, a
una mayor autonomia institucional y
a una gestion moderna enfocada en
contextos especificos lo que determi-
na, mejores ofertas académicas con
optimizacion de los espacios, la toma
de las decisiones en tiempos adecua-
dos, la mejora de los programas y el
desarrollo del potencial humano para
lograr la calidad de la educacién que
se requiere para el siglo XXI, siglo del
conocimiento.

Se requiere entonces transitar ha-
cia una educacién de calidad con una
capacidad de conduccién de alto ni-
vel por parte de los directores, con un
rol directivo que potencie las organi-
zaciones educativas en el aprendizaje
significativo y de calidad; el trabajo en
equipo y en la mejora dinamica y sis-
tematica de la calidad y cantidad de
los recursos para lograr la mejora de
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la calidad, esto incluye la tecnologiay
el uso de las TIC para la formacién de
competencias de liderazgo (30).

El estilo de liderazgo del director
educativo influye de manera impor-
tante en el rendimiento de cada orga-
nizacion, de cada proceso y de cada
actividad o proyecto. Esto implica una
necesidad de adaptacién del lideraz-
go para lograr la transformacién con-
tinua que se requiere en la actualidad
dada las demandas de sociedades ba-
sadas en el conocimiento y en la me-
jora de la calidad de vida y aplicacion
de la ciencia.

El liderazgo de educacion moderna
involucra las alianzas entre las comu-
nidades y la escuela como una manera
de retroalimentacion indispensable.
En la actualidad, no puede ser pensa-
do el liderazgo escolar y la gestion sin
este componente; y dentro de este, la
participacion obligada de liderazgo
entre directivos, padres, comunidad y
escuela (31).
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