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CepÍrulo 7

LIDERAZGO Y CALIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATTVAS

Menrue GencÍe Centroxe
Uniaersidad de Granada

ArroNso CoNor LrcÁncr
Uniusrsidad de Granada

Resumen: Act,almente existen multitud de teorías y definiciones
acerca del término liderazgo, por Io 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 aquí la necesidad
de investigar y definir los límites y ámbitos del Iiderazgo y más con-
cretamente del liderazgo en las organizaciones educativas.
Esta delimitacíón y comprensión del liderazgo como una función
que reside en el grupo y no sólo como una actividad individual,
traerá consigo un trabqio colaborativo en busca de la consecución
de metas comunes. En el contexto educativo esta función de
liderazgo suele verse identificada con Ia figura del director y se
nos olvida a menudo que sin un equipo que trabaje conjuntamen_
te no sería posible la adecuada dirección del centro.
Las buenas prácticas del ejercicio de liderazgo velarán por una
educación de calidad. EI directo¡ o mejor dicho, el equipo direc_
tivo del centro educativo deberán basar sus acciones en la moti-
vación, facilitación y consecución de una enseñanza d.e calidad
que persiga como fin último el desarrollo integral del alumno,
por tanto, de todas sus capacidades. Para tal fin se deberá involu-
crar al conjunto de la comunidad educativa en este proceso des-
de una perspectiva participativa y compartiendo objetivos o me_
tas comunes para el beneficio de todos.

Palabras clave: Educación, liderazgo, organizaciones eclucativas,
calidad educativa, director.

INrnoouccróN

Ciertamente si preguntamos hoy en día, ¿qué es el liderazgo?
seguro que nos encontraremos con multitud de teorías y defini_
ciones, pero es normal que existan confusiones debido a ra varie-
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dad de campos sobre los que se aplica el término y las diferentes
definiciones. He aquí la necesidad de investigar v de definir los

límites y ámbitos del liderazgo en el ámbito de la educación.
La buena práctica o ejercicio del liderazgo en los centros edu-

cativos traerá consigo una mejora de la calidad de la educación
del conjunto del alumnado. Un colegio en el que las relaciones
fluyen adecnadamente, el conjunto de la comunidad educativa
lucha por el logro de metas comunes y donde todos se reparten
las tareas para la consecución de las mismas, hace qne dicho cen-
tro se convierta en un contexto rico de aprendizaje.

Debido a la gran amplitud conceptual del ténnino "liderazgo",
surgen diversos tipos y campos de clasificación del mismo como
las que veremos más adelante. Actualmente es un tema que está

de moda y que se ha aplicado a muchas áreas de conocimiento,
siendo la de la educación la que capte nlrestra atención en este

momento. Por tanto, a continlración haremos alusión al liderazgo
educativo o escolar para diferenciarlo de otros posibles tipos.

Drr rrnEpvco EN ¡,r Áunrro EMpRESARIAT AL LrDERAzco EN EL riM-

BITO EDUCATTVO

Como hemos mencionado antes, el fenómeno del liderazgo
no es exclusivo del ámbito edttcativo. Este término ha estado muy
influido por el campo empresarial y por los intereses del mismo,
por 1o que hemos de evitar que se prioricen excesivamente algu-
nas connotaciones dentro del contexto educativo, como pueden
ser las referidas la profusión de burocracia y liderazgos autorita-
rios. Las grandes y medianas empresas, como cualquier otra or-
ganización, valoran que sus empleados responsables asistan a cur-
sillos de liderazgo, porque una empresa también es una organi-
zación y el liderazgo tiene funciones de construcción de las or-
ganizaciones.

El carácter siempre cambiante y progresista de la escuela en
España, demuestra que es una escuela viva, alimentada continua-
mente por las tendencias científicas y sociales. Por tanto, se reor-
ganiza continuamente y necesiLa ser liderada para su construcción.
Este proceso no se lleva a cabo por una persona, sino por un equi-
po y ello ha llevado paulatinamente al desuso del término nlíder"
siendo sustituido por el de "liderazgo», porque es una actividad
que cada vez se efectúa más como grupo o como institución.
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) Y CALIDAD EN LAS ORCA\.IZACIONES EDUCATIVAS

Frecuentemente trasladamos características del liderazgo em-
presarial al liderazgo en educación 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 sr-r atención en actiüdades de gestión y control burocrático,
ni el director puede ser una autoridad técnico-racional, sino que
hay que ampliar esta concepción y enmarcarla denrro del liderazgo
moral y profesional (el director suele ser considerado como el úni-
co líder del centro educativo y este aspecto debe evolucionar ha-
cia el ejercicio de un liderazgo comparrido).

Según Gonzá\ez (1997) en Medina, (coord,) (lgg7, pág. 56):

"el liderazgo escolar son los modos, formas funciones y expre-
siones de pode¡ 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 yJeant-
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 enseñanza y en aprendizaje del alumno

Como vemos el liderazgo que se ejerce en el centro escolar
repercute de forma directa en la enseñanza, 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 último fin es la educación de calidad del alumnado.

Ahora pensemos en el liderazgo como una teoría separada
de la realidad. En los entornos donde existe un liderazgo mode-

-91*
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rado o poco institucionalizado, puede llegar a pasar desapercibi-
do y quedarse en palabras, en muchas ocasiones el líder se ve
abandonado por la desidia de sus compañeros 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 líder. Este debe tomar las

riendas de las situaciones y ganarse el respeto y la colaboración
de los demás, por ello puede que en ocasiones la teoría y la rea-
lidad no vayan de la mano hacia la mejora de nuestras institucio-
nes educativas.

Además, debemos hacer una distinción entre "líder" 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
(!t'ilson, 1999). Este segundo término se llena de significado al tras-

ladarlo al contexto escola¡ entendemos, que es el que debe darse
en una organización educativa.

De este modo podemos comprobar la importancia que tiene
el apoyo del líder por sus compañeros, 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 compañeros
como por el resto de la comunidad educativa (padres, alumnado,
personal de administración y servicios...). Esta función compar-
tida deberá luchar por unas metas que promuevan la calidad de
la educación de los niños.

Pero, ¿ha existido siempre la misma concepción sobre el
liderazgo? En el ámbito de la Educación no podemos obviar la
estrecha relación que une al término que nos ocupa y al campo
de la Organización Escolar. Veamos a continuación su evolución.

EvoruclóN DE IAs c,qRAcrnRÍsrICAs DEL LIDERAzco EN l-ls DIFEREN-

TES CONCEPCIONES DE I-A ORGANIZACIÓN ESCOIAR

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-
ción Escolar. Siguiendo la visión presentada por González (1997)

en Medina (coord.) (1997), podemos decir que el término
liderazgo ha seguido las siguientes concepciones: Tradicional,
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LIDERAZGO Y CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Cultural y Crítica. A continuación presentamos en la tabla 1 una
síntesis de las características más importantes:

Tabla 1

síntesis de las características más importantes del liderazgo desd,e las tres uisiones
(elaboración propia a partir de Medina 1997)

oe¡rxrclór op
I,IDERATllO

PERSPECTIYAS
t.¡ónlcm

CARACTERÍS,IICAS
nr:r. r.Ínpn

CoNCEPCIÓN
TRADICIONAL

Proceso a trar'és de1
cual una persona que
ocupe una dererminada
posición ejerce
influencia sob¡e o¡ras
personas
("subo¡dinados,) en
orden al logro de me¡as
de la organización (o
grupo).

Teorías de rasgos
Teo¡ías basadas
en los esrilos
conductuales.
Teorías de
contingencia.

Consecución de
me¡as_
Nivel de
compromiso _v

motivación.
Sarisfacción de los
subordinados.
Permanencia.
Aceptación del
líder.

CONCEPCIÓN
CULTT]RAL

El liderazgo no ha dc
plantearse sólo en
términos de conducras
y habilidades del líder
y el funcionamicnto de
un grupo u
organización depende
de que las personas que
forman parte de los
mismos estén
comprometidos con
una visión de la
organización v rraten
de lleva¡la a cabo
conjunamcnte.

'I'eorías de cone
interpretativo.

Visión más a largo
plazo.

Hace las cosas
den¡ro de un marco
de ide¿s v creencias
determinado.

CONCEPCIÓN
CRfTICA

Proceso que ha de ser
crítico, reflexir,6,
transformador v
educador. No se habla
de líde¡ sino de
liderazgo.

-Ieorías

alternativas de
análisis crírico.

Promueve una
dinámica

de análisis y
reflexión.

Posibilita 1a

exploración y
análisis de la
estruc¡ura profunda
de la organización.

Tras esta visión panorámica de la evolución de los términos
líder y liderazgo, pasaremos ahora a concretizar las característi-
cas deseables de un líder escolar en nuestro tiempo.

C.macrnnÍsrrcAs DEL LTDERAZGo EN ras oRGANrzACroNEs EDUCATTvAs

Pero, ¿qué entendemos actualmente por liderazgo?, ¿cómo
lo podemos conceptualizar? ¿Cómo se aplica concretamente al
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ámbito educativo? Lorenzo (2005) afirma que actttalmente el lí-
der no se entiende como una atribución individual o ambiental,
siendo esto, más propio de un director o gerente, sino que, el

liderazgo se concepttaliza como unafunción, una cualidad 1 una
proNtiedad que reside en el grulto y que dinamizct la organización para

generar su propio credmiento en función de una misión o prolecto com-

partido. Con esta definición podemos observar cómo se llena cle

significado este término dotándolo de identidad propia y cómo
es aplicable al contexto escolar. Teniendo en cuenta esta defini-
ción, el alrtor añade como características que:

-Es una función: es una actividad llevada a cabo por el co-

lectivo designado para ello. Por este motivo se utiliza más

el término liderazgo que el término líder.

-Es estratégica para toda la organización: posee unas técni-
cas y conjunto de actividades para conseguir los objetivos
de la organización y ayuda a elaborar una visión de la or-
ganización.

-Es compartida: no está representada por una útnica 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 organización en el que se desarrolla, sino que
forma parte de é1.

-Reside 
en el grupo: en el ejercicio de la misma influirán

tanto las características grupales como las personales de

cada miembro.

También es interesante mencionar las ideas de Ainscow y
Southworth (1994) respecto a los cinco ámbitos del ejercicio del
liderazgo enfocado al proyecto de mejora recogidos en la siguien-
te tabla y que podemos tener en cuenta en el ámbito educativo:
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LIDERAZCO Y CALIDAD EN LAS OR6ANIZACIONES EDLTCATIVAS

'[abla 2

Cinco ámbitos del, ejercicio del liderazgo. Elaboración propi.a partir
de Ainscow y Southutorth (1994)

CINCO ÁNTSIT'OS DEL EIERCICIO DEL LIDERAZGO

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

trabajo con los colegas.

2. Contribuir a generar una visión global del centro.

3. Dar el impulso, como presión y apo-vo, necesario para Ia puesta en

marcha de los provectos.

4. Eje rcer de monitor del desarrollo.

.5 . Establecer un clima propicio para el desarrollo profesional:

compartir ideas y experiencias, clarificarlas, negociarlas y

confrontarlas.

Como podemos ve¡ el ejercicio del liderazgo contempla di-
ferentes dimensiones que precisan diversas cualidades (de plani-
ficación, orientación, sociales...). Es importantísimo que en la
escuela se den estas cinco dimensiones en el ejercicio del
liderazgo para hacer que el conjunto de Ia comunidad educativa
camine en la misma dirección.

Er rronnlzco coMo coNsrRUCTo cAlErDoscóprco

En un intento por aclarar teórica y conceptualmente las acep-
ciones, características y delimitación del propio concepto de
liderazgo, Lorenzo Delgado (2005) realiza una revisión y actuali-
zación del mismo y las perspectivas actuales que presenta, reorga-
nizando y reorientando las teorías y características enmarcadas en
la cultura organizacional. Una de estas acepciones apunta a defi-
nir el liderazgo como «constructo caleidoscópico". Se refiere a la
variedad de metáforas (monofocales, multifocales) e imágenes que
üenen a definir el liderazgo, completando la clasificación realiza-
da en 1996, apoltando otros tipos de liderazgo (tabla 2):
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Tábla 3

Tipos de liderazgo (Lorenzo Delgado, 2005)

'IIPOS DE I,I I)F]I1AZGO CONCI.]P'fOS
É)rico
(García 1'Dolan, 1997)

Una organización, cspecialmente la

educativa, implica por naturaleza
confrontación de valorcs (iusticia,
cooneración. . . )

Carismático
(Conger, I 991 )

Ei li<ierazgo no sólo enc¿rna la visión dcl
centro sino su ¡ransmisión con un estilo
n ron irl

Lrdérurgo con vocación de scrvicio
(Autry, 2003; Zohat. 2001)

El liderazgo es entendido como una
fr¡nción de sen'icio a Ia institución -v sus

miembros.

Liderazgo rcsonantc
lGolem¡n. 2002)

Dinamiza en base a la inteligencra
em ociona I

Ii-Liderazgo
(Quinn Nlills, 2002)

Es el liderazgo afín a las
ciberorganizaciones -v a las comunidades
vir¡uales.

Lidcrazgo Iateral
(Irisher y Sharp, 1999)

El liderazgo basado en ciertas
habilidades pcrsonales -v cn el desarrollo
cle las mismas en los miemb¡os del

Lidcrazgo basado en los rcsul¡ados
(UIrich, 2000)

Aquel que dinamiza la organiTacrón en
función de la obtención de mejores
resultados o productos.

I-IPOS DIJ I,II)ERAZGO (]ONCF]PTOS

Lidcrazgo sin lírnites
(Heifetz v Linskv, 2003)

El liderazgo que no le imporra qr¡e sur.¡a

el conflicro, cl desafío dc t rcencias
arraigadas ni el reto de ver las cosas de

otra manera.

Liderozgo entocional
(Fernádez v O¡ros. 2001

Es una metáfora similar a la dc Goleman.
Es un "di¡ec¡o¡ de emociones..

Liderazgo crearivo
(Dilts, 1998)

'Iiabaja la crca¡ividad )' con creatividad
preocupándose de la innor'¿ción
insrirucional

Liderazgo estratégico
(Bou. 2004)

Un liderazgo basado en el mando
(acciones di¡cc¡as sobre las personas), la
comunicación Y Ia estrategia (reglas de
i¡eso orrc el líder debe dominar).

[,iderazgo para la innovación
tVilla. A.. 2004)

La innovación es el elcmento clave de lt
dirección escolar actual.

El líder narcisisca
fl\faccohv. 2004)

Dostaca por su ansia dc ser el centro de

arención de toda la organización/ g¡upo.

Liderazgo clarividenre
lSh¡rm¡. 2003)

En él predomina Ia visión de futuro.

Er rr¡nn¡zco coMo FACToR DECIsrvo EN LA cALIDAD EDUCATwA

¿Una organización que luche por la consecución de unas me-

ras compartidas irá dirigida aléxito? Indudablemente sí. La impli-

cación 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 educación de calidad'

La calidad educativa parriendo de la idea de Teijido de Suñer

en Filmus (2003) es realizar de la mejor forma o manera la educa-

ción. Para que ésta tenga lugar, y sea accesibie a todos los alum-

nos sin excepción, debemos resaltar la importancia del estableci-

miento ic :
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miento de comunicaciones fluidas para que exista una buena re-
lación entre los miembros del gmpo y la comunidad educativa.

Para ello es clave el establecimiento de un clima agradable y
de diálogo donde las ideas fluyan libremente y que esté basado
siempre en el respeto mutuo y el compañerismo. En este momen-
to cobra especial importancia la empatía, es decir, el "s¿[s¡ ,r-
nerse en el lugar del otro" y respetar sus opiniones. Estas rela-
ciones deben estar basadas en un diálogo abierto y flexible don-
de cada individuo pueda expresar sus ideas y sentimientos sobre
los temas en cuestión. Hay que tener en cuenta que es muy enri-
quecedor aceptar las propuestas de todos los participantes para
enriquecer las nuestras propias. Además 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
negociación democrática.

Según Daresh (2004, citado en Normore,2004:117-118) se
deben incluir tres dimensiones en cualquier visión efectiva para
preparar y apoyar a los líderes 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. Veámoslas en la siguiente figura:

Figura 2

Las tres d,irnensiones para preparar ) desarrollar Lídnes escolares

Definamos a continuación cada una de las dimensiones
gún el autor para poder hacernos la idea de cómo la suma
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todas ellas dará lugar a Ia adecuada preparación del líder esco-

lar que persiga una educación de calidad:

-Preparación 
académica: se refieres a aquellas actividades

de aprendizaje y otros procesos relacionados que tienen
Iugar antes del ir-ricio del trabajo (como líder).

-Aprendizaje 
del nue\¡o rol organizacional: período indefini-

do de tiempo en la trayectoria de una persona cuando está

en un nuevo y redefinido rol organizacional (Jean-Marie et

al. 2009; Normore, 2007; Sparks, 2000).

-Fonrración 
personal y profesional: el esfuerzo que pernite a

un indiüduo ser más consciente de sus valores personales y

asunciones con respecto al rol forrnal del administrador del

colegio (Daresh v Playko, 1992, citado en Normore, 2004).

El ejercicio de un buen liderazgo traerá consigo la motiva-

ción de todos los miembros de la comttnidad a hacerlo lo mejor
posible. Los profesores se sentirán protagonistas de este buen
hacer y los padres contribuirán a que este proceso de enseñan-

za-aprendizaje siga las mismas líneas tanto en el hogar como en

la escuela. También el equipo directivo se sentirá satisfecho con

su trabajo al ver cómo su esfuerzo obtiene resultados en el clima
del centro y en los resultados del conjunto del alumnado.

CoxcrusloNps

Hemos podido ver cómo el término liderazgo tiene diversas

acepciones dependiendo del contexto en el que se utilice. El con-

texto empresarial ha sido el más extendido entre ellas atlnque
se conocen diferentes tipos de liderazgo que han ido surgiendo
en los últimos años.

En el contexto escolar aparece la necesidad de basar las bue-

nas prácticas en un liderazgo compartido que cree una comuni-
dad sólida que luche por metas comunes y la calidad de la edu-

cación se constituye como línea principal de actuación. El

liderazgo será una de las bases de la mejora de la calidad educa-

tiva y estará basado en relaciones de diálogo y empatía entre los

distintos miembros de la comunidad escolar.

Para el buen funcionamiento de un centro escolar se hará

imprescindible un ejercicio del liderazgo que apueste por la con-

secución de los principios e ideales del centro y que cuente con
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LIDERAZCO Y CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

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