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CariTUuLO 7
LIDERAZGO Y CALIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

MARINA GaRrcia CARMONA
Universidad de Granada

A1LrFONSO CONDE LACARCE
Universidad de Granada

Resumen: Actualmente existen multitud de teorias y definiciones
acerca del término liderazgo, por lo que es normal que existan con-
fusiones debido a la variedad de campos sobre los que se aplica el
término y las diferentes conceptualizaciones. He aqui la necesidad
de investigar y definir los limites y dmbitos del liderazgo y mas con-
cretamente del liderazgo en las organizaciones educativas.

Esta delimitacién y comprensién del liderazgo como una funcién
que reside en el grupo y no sélo como una actividad individual,
traerd consigo un trabajo colaborativo en busca de la consecucién
de metas comunes. En el contexto educativo esta funcién de
liderazgo suele verse identificada con la figura del director y se
nos olvida a menudo que sin un equipo que trabaje conjuntamen-
te no seria posible la adecuada direccién del centro.

Las buenas pricticas del ejercicio de liderazgo velardn por una
educacion de calidad. El director, o mejor dicho, el equipo direc-
tivo del centro educativo deberdn basar sus acciones en la moti-
vacion, facilitacién y consecucién de una ensenanza de calidad
que persiga como fin tltimo el desarrollo integral del alumno,
por tanto, de todas sus capacidades. Para tal fin se deberd involu-
crar al conjunto de la comunidad educativa en este proceso des-
de una perspectiva participativa y compartiendo objetivos 0 me-
tas comunes para el beneficio de todos.

Palabras clave: Educacién, liderazgo, organizaciones educativas,
calidad educativa, director.

INTRODUCCION

Ciertamente si preguntamos hoy en dia, ;qué es el liderazgo?
seguro que nos encontraremos con multitud de teorias y defini-
ciones, pero es normal que existan confusiones debido a la varie-
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dad de campos sobre los que se aplica el término y las diferentes
definiciones. He aqui la necesidad de investigar y de definir los
limites y ambitos del liderazgo en el ambito de la educacién.

La buena practica o ejercicio del liderazgo en los centros edu-
cativos traerd consigo una mejora de la calidad de la educacion
del conjunto del alumnado. Un colegio en el que las relaciones
fluyen adecuadamente, el conjunto de la comunidad educativa
lucha por el logro de metas comunes y donde todos se reparten
las tareas para la consecucion de las mismas, hace que dicho cen-
tro se convierta en un contexto rico de aprendizaje.

Debido a la gran amplitud conceptual del término «liderazgo»,
surgen diversos tipos y campos de clasificacion del mismo como
las que veremos mds adelante. Actualmente es un tema que esta
de moda y que se ha aplicado a muchas areas de conocimiento,
siendo la de la educacién la que capte nuestra atencion en este
momento. Por tanto, a continuacién haremos alusién al liderazgo
educativo o escolar para diferenciarlo de otros posibles tipos.

DEL LIDERAZGO EN EL AMBITO EMPRESARIAL AL LIDERAZGO EN EL AM-
BITO EDUCATIVO

Como hemos mencionado antes, el fenémeno del liderazgo
no es exclusivo del ambito educativo. Este término ha estado muy
influido por el campo empresarial y por los intereses del mismo,
por lo que hemos de evitar que se prioricen excesivamente algu-
nas connotaciones dentro del contexto educativo, como pueden
ser las referidas la profusiéon de burocracia y liderazgos autorita-
rios. Las grandes y medianas empresas, como cualquier otra or-
ganizacién, valoran que sus empleados responsables asistan a cur-
sillos de liderazgo, porque una empresa también es una organi-
zacion y el liderazgo tiene funciones de construccién de las or-
ganizaciones.

El cardcter siempre cambiante y progresista de la escuela en
Espana, demuestra que es una escuela viva, alimentada continua-
mente por las tendencias cientificas y sociales. Por tanto, se reor-
ganiza continuamente y necesita ser liderada para su construccion.
Este proceso no se lleva a cabo por una persona, sino por un equi-
po vy ello ha llevado paulatinamente al desuso del término «lider»
siendo sustituido por el de «liderazgo», porque es una actividad
que cada vez se efectia mds como grupo o como institucion.

— OA —
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Frecuentemente trasladamos caracteristicas del liderazgo em-
presarial al liderazgo en educacion y se ignora la especificidad de
los contextos escolares. Debemos ser cuidadosos con este aspecto
puesto que el equipo directivo de un centro escolar no puede cen-
trar su atencién en actividades de gestion y control burocritico,
ni el director puede ser una autoridad técnico-racional, sino que
hay que ampliar esta concepcién y enmarcarla dentro del liderazgo
moral y profesional (el director suele ser considerado como el tni-
co lider del centro educativo y este aspecto debe evolucionar ha-
cia el ejercicio de un liderazgo compartido).

Segun Gonzdlez (1997) en Medina, (coord.) (1997, pag. 56):
«el liderazgo escolar son los modos, formas funciones y expre-
siones de poder, autoridad, influencia, etc. que se constituyen y
operan dentro de los sistemas educativos, centros y aulas». Estas
acciones repercuten directamente sobre el colegio y, por tanto,
sobre la comunidad educativa. En este sentido, Normore y Jeant-
Marie nos hablan de la influencia del liderazgo educativo sobre
el profesorado y el aprendizaje de los alumnos y representan este
proceso de la siguiente manera (2010:108):

Figura 1

Influencia del liderazgo en la ensefianza y en aprendizaje del alumno
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Como vemos el liderazgo que se ejerce en el centro escolar
repercute de forma directa en la ensefianza, y por tanto en el
profesorado, y en el proceso de aprendizaje de los alumnos. Se
trata de un proceso que engloba tanto a estudiantes como a pro-
fesores y cuyo tltimo fin es la educacién de calidad del alumnado.

Ahora pensemos en el liderazgo como una teoria separada
de la realidad. En los entornos donde existe un liderazgo mode-
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rado o poco institucionalizado, puede llegar a pasar desapercibi-
do y quedarse en palabras, en muchas ocasiones el lider se ve
abandonado por la desidia de sus companeros y por las actitu-
des relajadas producidas por el funcionariado. Es importante de-
cir que divagar y teorizar sobre el liderazgo es muy sencillo, la
parte complicada es llevarlo a cabo, sobre todo porque no existe
un consenso oficial para designar al lider. Este debe tomar las
riendas de las situaciones y ganarse el respeto y la colaboracion
de los demads, por ello puede que en ocasiones la teoria y la rea-
lidad no vayan de la mano hacia la mejora de nuestras institucio-
nes educativas.

Ademas, debemos hacer una distincién entre «lider» y «lide-
razgo», ya que el primero se refiere a una persona que dirige e in-
fluye en un grupo hacia su meta, y el segundo hace referencia a un
proceso de influencia dirigido hacia el logro de las metas del grupo
(Wilson, 1999). Este segundo término se llena de significado al tras-
ladarlo al contexto escolar, entendemos, que es el que debe darse
en una organizacién educativa.

De este modo podemos comprobar la importancia que tiene
el apoyo del lider por sus companeros, es decir, la importancia
que tiene el apoyo al director de un centro educativo que es el
representante del colegio tanto por parte de sus companeros
como por el resto de la comunidad educativa (padres, alumnado,
personal de administracién y servicios...). Esta funcién compar-
tida deberd luchar por unas metas que promuevan la calidad de
la educacién de los ninos.

Pero, ¢ha existido siempre la misma concepciéon sobre el
liderazgor? En el dmbito de la Educacién no podemos obviar la
estrecha relacion que une al término que nos ocupa y al campo
de la Organizacién Escolar. Veamos a continuacién su evolucion.

EVOLUCION DE LAS CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EN LAS DIFEREN-
TES CONCEPCIONES DE LA ORGANIZACION ESCOLAR

Es importante destacar que el concepto de liderazgo y su pa-
pel dentro de la escuela ha ido sufriendo variaciones a medida
que ha ido evolucionando el campo o disciplina de la Organiza-
cién Escolar. Siguiendo la visién presentada por Gonzalez (1997)
en Medina (coord.) (1997), podemos decir que el término
liderazgo ha seguido las siguientes concepciones: Tradicional,

-
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Cultural y Critica. A continuacién presentamos en la tabla 1 una

sintesis de las caracteristicas mds importantes:

Tabla 1
Sintesis de las caracteristicas mds importanies del liderazgo desde las tres visiones

(elaboracion propia a partir de Medina 1997)

de lider sino de
liderazgo.

DEFINICION DE PERSPECTIVAS CARACTERISTICAS
LIDERAZGO TEORICAS DEL LIDER
CONCEPCION Proceso a través del Teorias de rasgos. | Consecucién de
TRADICIONAL | cual una persona que Teorias basadas metas.
ocupa una determinada | en los estilos Nivel de
posicién ejerce conductuales. COMpromiso y
influencia sobre otras Teorfas de motivacion.
personas contingencia. Satisfaccién de los
(«subordinados») en subordinados.
orden al logro de metas Permanencia.
de la organizacién (o Acepracién del
grupo). lider.
CONCEPCION Ell lidcrazgo’no ha de tI‘corl’as de'cvorte Visién m4s a largo
CULTURAL plantearse sélo en interpretativo. plazo.
Lérmlpps de conductas Eace las cosas
¥ h]alfnlxdgdes del lider dentro de un marco
¥ el funcionamiento de de ideas y creencias
HEBIIpO Y determinado.
organizacién depende
de que las personas que
forman parte de los
mismos estén
comprometidos con
una vision de la
organizacion y traten
de llevarla a cabo
conjuntamente.
. i Proceso que ha de ser Teorias Promueve una
((EgPFCI:E:KCIOh critico, reflexivo, alternativas de dindmica
- 8 transformador y andlisis critico. deandlisisiy
ducador. No se habla P
S £ reflexion.

Posibilita la
exploracién y
andlisis de la
estructura profunda
de la organizacion.

Tras esta vision panordmica de la evolucion de los términos
lider y liderazgo, pasaremos ahora a concretizar las caracteristi-

cas deseables de un lider escolar en nuestro tiempo.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Pero, ¢:qué entendemos actualmente por liderazgo?, ;cémo
lo podemos conceptualizar? ;:Cémo se aplica concretamente al
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dmbito educativo? Lorenzo (2005) afirma que actualmente el li-
der no se entiende como una atribucién individual o ambiental,
siendo esto, mds propio de un director o gerente, sino que, el
liderazgo se conceptualiza como una funcion, una cualidad y una
propiedad que reside en el grupo y que dinamiza la organizacion para
generar su propio crecimiento en funcion de una mision o proyecto com-
partido. Con esta definicién podemos observar como se llena de
significado este término dotidndolo de identidad propia y c6mo
es aplicable al contexto escolar. Teniendo en cuenta esta defini-
cidn, el autor anade como caracteristicas que:

—Es una funcién: es una actividad llevada a cabo por el co-
lectivo designado para ello. Por este motivo se utiliza mas
el término liderazgo que el término lider.

—Es estratégica para toda la organizacion: posee unas técni-
cas y conjunto de actividades para conseguir los objetivos
de la organizacion y ayuda a elaborar una vision de la or-
ganizacion.

—Es compartida: no estd representada por una unica perso-
na sobre las que recaen todas las decisiones, sino que se
ejerce de manera colegiada y cooperativa.

—Se inserta en la cultura: no se trata de algo ajeno al con-
texto de la organizacion en el que se desarrolla, sino que
forma parte de €l.

—Reside en el grupo: en el ejercicio de la misma influiran
tanto las caracteristicas grupales como las personales de
cada miembro.

También es interesante mencionar las ideas de Ainscow y
Southworth (1994) respecto a los cinco dmbitos del ejercicio del
liderazgo enfocado al proyecto de mejora recogidos en la siguien-
te tabla y que podemos tener en cuenta en el ambito educativo:

-
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Tabla 2
Cinco ambitos del ejercicio del liderazgo. Elaboracion propia partir
de Ainscow y Southworth (1994)

CINCO AMBITOS DEL EJERCICIO DEL LIDERAZGO

1. Tratar con la gente para crear y sostener relaciones positivas de
trabajo con los colegas.

2. Contribuir a generar una visién global del centro.

3. Dar el impulso, como presién y apoyo, necesario para la puesta en
marcha de los proyectos.

4. Ejercer de monitor del desarrollo.

i

. Establecer un clima propicio para el desarrollo profesional:
compartir ideas y experiencias, clarificarlas, negociarlas y

confrontarlas.

Como podemos ver, el ejercicio del liderazgo contempla di-
ferentes dimensiones que precisan diversas cualidades (de plani-
ficacion, orientacién, sociales...). Es importantisimo que en la
escuela se den estas cinco dimensiones en el ejercicio del
liderazgo para hacer que el conjunto de la comunidad educativa
camine en la misma direccion.

EL LIDERAZGO COMO CONSTRUCTO CALEIDOSCOPICO

En un intento por aclarar teérica y conceptualmente las acep-
ciones, caracteristicas y delimitacién del propio concepto de
liderazgo, Lorenzo Delgado (2005) realiza una revision y actuali-
zacion del mismo y las perspectivas actuales que presenta, reorga-
nizando y reorientando las teorias y caracteristicas enmarcadas en
la cultura organizacional. Una de estas acepciones apunta a defi-
nir el liderazgo como «constructo caleidoscépico». Se refiere a la
variedad de metaforas (monofocales, multifocales) e imdgenes que
vienen a definir el liderazgo, completando la clasificacién realiza-
da en 1996, aportando otros tipos de liderazgo (tabla 2):
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Tipos de liderazgo (Lorenzo Delgado, 2005)

TIPOS DE LIDERAZGO

CONCEPTOS

Etico
(Garcia y Dolan, 1997)

Una organizacion, especialmente la
educativa, implica por naturaleza
confrontacién de valores (justicia,
cooperacién...)

Carismitico
(Conger, 1991)

El liderazgo no s6lo encarna la vision del
centro sino su transmisién con un estilo
propio.

Liderazgo con vocacién de servicio
(Autry, 2003; Zohar, 2001)

El liderazgo es entendido como una
funcién de servicio a la institucion y sus
miembros.

Liderazgo resonante
(Goleman, 2002)

Dinamiza en base a la inteligencia
ecmocional.

E-Liderazgo
(Quinn Mills, 2002)

Es el liderazgo afin a las
ciberorganizaciones y a las comunidades
virtuales.

Liderazgo lateral
(Fisher y Sharp, 1999)

El liderazgo basado en ciertas
habilidades personales y en el desarrollo
de las mismas en los miembros del
grupo.

Liderazgo basado en los resultados
(Ulrich, 2000)

Aquel que dinamiza la organizacién en
funcién de la obtencién de mejores
resultados o productos.

TIPOS DE LIDERAZGO

CONCEPTOS

Liderazgo sin limites
(Heifetz y Linsky, 2003)

El liderazgo que no le importa que surja
el conflicto, el desafio de creencias
arraigadas ni el reto de ver las cosas de
otra manera.

Liderazgo emocional
(Fernddez y Otros, 2001)

Es una metdfora similar a la de Goleman.
Es un «director de emociones».

Liderazgo creativo
(Dilts, 1998)

Trabaja la creatividad y con creatividad
preocupdndose de la innovacién
institucional

Liderazgo estratégico
(Bou, 2004)

Un liderazgo basado en el mando
(acciones directas sobre las personas), la
comunicacion y la estrategia (reglas de
juego que el lider debe dominar).

Liderazgo para la innovacién
(Villa, A., 2004)

La innovacién es el elemento clave de la
direccién escolar actual.

El lider narcisista
(Maccoby, 2004)

Destaca por su ansia de ser el centro de
atencién de toda la organizacién/ grupo.

Liderazgo clarividente
(Sharma, 2003)

En ¢l predomina la visién de futuro.

EL LIDERAZGO COMO FACTOR DECISIVO EN LA CALIDAD EDUCATIVA

:Una organizacién que luche por la consecucion de unas me-
tas compartidas ird dirigida al éxito? Indudablemente si. La impli-
cacién de los diferentes individuos hace que las metas sean un pro-
yecto compartido que motive a todos los componentes de la co-
munidad educativa y que velen por una educacion de calidad.

La calidad educativa partiendo de la idea de Teijido de Suner
en Filmus (2003) es realizar de la mejor forma o manera la educa-
cién. Para que ésta tenga lugar, y sea accesible a todos los alum-
nos sin excepcién, debemos resaltar la importancia del estableci-

— T00 —
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miento de comunicaciones fluidas para que exista una buena re-
lacion entre los miembros del grupo y la comunidad educativa.

Para ello es clave el establecimiento de un clima agradable y
de dialogo donde las ideas fluyan libremente y que esté basado
siempre en el respeto mutuo y el companerismo. En este momen-
to cobra especial importancia la empatia, es decir, el «saber po-
nerse en el lugar del otro» y respetar sus opiniones. Estas rela-
ciones deben estar basadas en un didlogo abierto y flexible don-
de cada individuo pueda expresar sus ideas y sentimientos sobre
los temas en cuestion. Hay que tener en cuenta que es muy enri-
quecedor aceptar las propuestas de todos los participantes para
enriquecer las nuestras propias. Ademds el consenso al que se
debe llegar en estas organizaciones con respecto al funcionamien-
to y metas de las mismas, debe ser encuadrado en el marco de la
negociacion democratica.

Segun Daresh (2004, citado en Normore, 2004: 117-118) se
deben incluir tres dimensiones en cualquier visién efectiva para
preparar y apoyar a los lideres escolares a través de su trayecto-
ria en sus roles y funciones como administradores. Estas dimen-
siones son parte del desarrollo profesional necesitado por los ad-
ministrativos. Veamoslas en la siguiente figura:

Figura 2
Las tres dimensiones para preparar y desarrollar lideres escolares

Preparaci6n académica

Aprendizaje del nuevo

rol organizacional
\

Formacién personal y

profesional

Definamos a continuacién cada una de las dimensiones se-
gun el autor para poder hacernos la idea de cémo la suma de

= DO, —
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todas ellas dard lugar a la adecuada preparacion del lider esco-
lar que persiga una educacion de calidad:

—Preparacién académica: se refieres a aquellas actividades
de aprendizaje y otros procesos relacionados que tienen
lugar antes del inicio del trabajo (como lider).

—Aprendizaje del nuevo rol organizacional: periodo indefini-
do de tiempo en la trayectoria de una persona cuando esta
en un nuevo y redefinido rol organizacional (Jean-Marie et
al. 2009; Normore, 2007; Sparks, 2000).

—Formacién personal y profesional: el esfuerzo que permite a
un individuo ser mds consciente de sus valores personales y
asunciones con respecto al rol formal del administrador del
colegio (Daresh y Playko, 1992, citado en Normore, 2004).

El ejercicio de un buen liderazgo traerd consigo la motiva-
cién de todos los miembros de la comunidad a hacerlo lo mejor
posible. Los profesores se sentirdn protagonistas de este buen
hacer y los padres contribuirdn a que este proceso de ensenan-
za-aprendizaje siga las mismas lineas tanto en el hogar como en
la escuela. También el equipo directivo se sentird satisfecho con
su trabajo al ver cémo su esfuerzo obtiene resultados en el clima
del centro y en los resultados del conjunto del alumnado.

CONCLUSIONES

Hemos podido ver cémo el término liderazgo tiene diversas
acepciones dependiendo del contexto en el que se utilice. El con-
texto empresarial ha sido el mds extendido entre ellas aunque
se conocen diferentes tipos de liderazgo que han ido surgiendo
en los ultimos anos.

En el contexto escolar aparece la necesidad de basar las bue-
nas practicas en un liderazgo compartido que cree una comuni-
dad sélida que luche por metas comunes y la calidad de la edu-
cacién se constituye como linea principal de actuacién. El
liderazgo serd una de las bases de la mejora de la calidad educa-
tiva y estard basado en relaciones de didlogo y empatia entre los
distintos miembros de la comunidad escolar.

Para el buen funcionamiento de un centro escolar se hara
imprescindible un ejercicio del liderazgo que apueste por la con-
secucion de los principios e ideales del centro y que cuente con

= T2 —
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la totalidad del equipo para llevarlos a cabo. Los buenos resulta-
dos de los alumnos y la calidad de los procesos para conseguir-
los seran los principales factores motivantes.
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