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Resumen

En los altimos afos, el liderazgo ha recobrado gran fuerza debido a la importancia que se le ha dado en
distintos organismos internacionales, cuyos informes (TALIS, 2013) (OCDE, 2014) sefialan a este, como
factor clave en la mejora educativa. También, se ha evidenciado un creciente corpus de investigacion
sobre las distintas variantes o concepciones que puede adoptar el liderazgo como se muestra en algunos
proyectos internacionales, International Successful School Principalship Project (ISSPP) donde se
aborda el liderazgo desde perspectivas emergentes para los tiempos actuales.
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Abstract

In the last years, leadership has got back with a big strenght because it has had really significance
in different and international reports (TALIS, 2013) (OCDE, 2014). This reports take into account
that leadership is a key factor to improve the education. At the same time, there are a lot of research
about the different factors and perspectives that leadership can have, such as some international
projects show International Successful School Principalship Project (ISSPP) where leadership is
considered from emerging perspectives for the current times.
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1 Introduccion

En la actualidad educativa, la concepcion de liderazgo estd en boga
por determinadas circunstancias. De un lado, se encuentran las
directrices impuestas por distintos informes (TALIS, 2013) y organizaciones
(OCDE, 2014) internacionales cuyas directrices son muy tomadas en
cuenta por las politicas educativas llevadas a cabo por los distintos
paises. De ofro, una mayor autonomia escolar y una mayor demanda
en los resultados escolares hacen que sea esencial reconsiderarse la
figura del lider como medio para lograr las reformas y cambios
educativos necesarios en los sistemas escolares “fracasados” (OCDE,
2014).

De hecho, ademds de la investigacion, parece ser que la propia
experiencia estd mostrando, cada vez con mayor fuerza, que el
comportamiento y actitud proyectados por el director escolar
condiciona la existencia, calidad y éxito de los procesos de cambio
experimentados en el cenfro educativo que ‘“lidera” (Fullan, 2006;
Murillo, 2012; Northouse, 2004).

En esta linea, se puede afiimar que la existencia de directores que
ejercen un rol de lider y brindan la posibilidad a los profesionales del
centro de ftrabagjar juntos; iniciando, impulsando, gestionando vy
coordinando procesos de cambios internos, logran una mejora en sus
centros (Bolivar, 2010; Murillo, 2006).

Por tanto, la determinaciéon de ser un buen lider junto con la voluntad
para establecer compromisos con la escuela, la educacion y la
sociedad desde los cambios buscando una mejora escolar son
aspectos desafiantes, curiosos y dignos de ser estudiados.

Un director como lider debe dinamizar procesos de cambio en los
centfros educativos, gestionar los retos comunes que suelen surgir,
ademds de fomentar un clima de colegialidad, respeto y trabajo
conjunto que posibilite que todos los miembros de la comunidad
educativa vayan en sintonia (Hallinger y Heck, 2009). Al mismo tiempo,
el director debe afrontar la gestion burocratica, que complica el logro
de un equilibrio entre todas las funciones de las que es responsable.

Son por estas razones, por lo que en las Ultimas décadas la concepcion
de liderazgo ha evolucionado hacia nuevos paradigmas, alejandose de
su concepciéon tradicional e incluso de la nocion de lider de tipo
heroico, quién asumia todo la responsabilidad del centro.

La idea de este frabajo surge de lecturas y proyectos internacionales
como el International Successful School Principalship Project (ISSPP) (Day,
2001) sobre liderazgo y directores escolares asi como de una creencia
firme sobre la necesidad de implantar un liderazgo efectivo en los
centros educativos. Por ende, es pertinente presentar una panordmica
actual y emergente de sus diferentes posibilidades de aplicacion en
nuestras escuelas, destacando: Liderazgo Eficaz (Day et al., 2009;
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Leithwood, 2011; Robinson, 2007) y para el Aprendizaje (Bolivar, 2010;
ElImore, 2008; Leithwood, 2011), Liderazgo Inclusivo (Ainscow, Booth vy
Dyson, 2006) y para la Justicia Social (Murillo, Krichesky, Castro y
Herndndez- Castilla, 2010; Murillo y Herndndez- Castilla, 2014), Liderazgo
Resiliente (Day, 2014; Lazaridou y Becka, 2014; Patterson, Goens y Roed,
2009) y Liderazgo Distribuido (Harris, 2013; Leithwood, 2009).

2 Liderazgo Eficaz y para el Aprendizaje

Partiendo de la literatura cientifica, tanto el liderazgo eficaz como para
el aprendizaje estdn asociados con la obtencion de buenos resultados
académicos.

Por tanto, liderar a partir de ellos dependerd en gran medida de las
practicas desarrolladas, que el liderazgo este distribuido asi como tener
claro sobre qué factores escolares dedicar fiempo y atencion (Bolivar,
2014).

Estudios de cardacter internacional (Day et al., 2011) afiirman que existen
prdcticas de liderazgo cuyo impacto en el aprendizaje del alumnado es
eficaz.

Dichas prdacticas engloban acciones de establecer visiones claras sobre
hacia donde se dirige una organizacién escolar. Facilitar espacios de
desarrollo para el personal incentivdndolos y apoydndolos en sus
iniciativas. Redisenar la organizacion desde nuevas condiciones de
trabajo, distribuyendo el liderazgo hasta nuevas formas de tomar
decisiones. Gestionar programas de ensena y aprendizaje que evallen,
supervisen y coordinen el curriculum asi como motive y genere espacios
de confianza entre profesorado y alumnado.

En esta misma linea, Robinson (2007) partiendo de estudios de cardcter
cuantitativo afiirma que el buen desarrollo de un liderazgo repercute
positivamente en el aprendizaje del alumnado. Para ello, es preciso la
puesta en prdctica de cinco dimensiones que lo faciliten.

1. Establecer metas y expectativas tanto a nivel académico como de
organizacion y gestion.

2. Obtener apoyos externos de instituciones que colaboren con el
centro educativo y asignar recursos econdmicos, materiales vy
humanos.

3. Planificar, coordinar y evaluar la evaluacion de la ensenanza vy
curriculo desde la colegialidad (reuniones de coordinaciéon
pedagogia) hasta la individualidad (infervenciones de un docente)
dentro del aula.

4. Promocionar y participar en el aprendizaje y desarrollo docente
facilitando espacios adecuados y Optimos para el desarrollo
profesional docente.

5. Generar entornos ordenados y de apoyo que beneficie el desarrollo
del buen funcionamiento del aula respetando tiempos y espacios.
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Ademds y como argumentan Hopkins y Jackson (2003) el grado de
efectividad de una escuela en cuanto a la mejora del aprendizaje de
los alumnos depende no solo de las caracteristicas de una organizacion
escolar sino fambién de las capacidades colectivas puestas en marcha
desde la propia comunidad educativa con tal de beneficiar el
aprendizaje del alumnado (Fullan, 2006; Stoll, 2009).

También, existen informes de cardcter internacional donde afirman
como estos liderazgos y su gestion influyen en la calidad del aprendizaje
(OCDE, 2013; TALIS, 2014).

Partiendo de lo expuesto, las direcciones escolares son responsables de
generar metas y expectativas de aprendizaje en sus alumnos, implantar
modelos constantes de retroalimentacion en la formacion de sus
profesores dentro de espacios de colaboracidon e intervencion
especificos para ellos (Seashore, 2010).

Liegar al éxito de un liderazgo asi se enmarca en una distribucion del
liderazgo dentro de una comunidad profesional de aprendizaje (Bolivar,
2010). El frabajo tendrd una extension minima a 15 y no superior a 25
pdaginas. El frabajo tendrd una extension no superior a 25 pdginas. El
trabajo tendrd una extension no superior a 25 pdginas. El frabajo tendrd
una extension no superior a 7500 palabras.

3 Liderazgo Inclusivo y para la Justicia Social

Partiendo de la premisa de que el liderazgo inclusivo no posee unas
caracteristicas claramente delimitadas, si presenta una fuerte conexion
enfre liderazgo y diversidad (Ledn- Guerrero, 2012). Es sabido que los
centros educativos cada vez poseen un alumnado mds diverso, bien
sea por alguna necesidad especifica educativa, o bien por razones de
raza, etniq, religiosas e incluso socioeconémicas.

Por esta razdn, resulta necesario que el director y/o equipo directivo
trabajen, gestionen y dinamicen procesos de cambio encaminados a
dar respuesta acordes a las necesidades de su  alumnado,
proporciondndoles oportunidades para mejorar sus aprendizajes
(GOémez-Hurtado, 2012).

Autores como (Burello, Lashley y Beatty, 2001; Kugelmass y Ainscow,
2004; Ledn- Guerrero, 2001) consideran que la inclusion es algo
necesario para la mejora escolar. Esta inclusion debe promoverse desde
los equipos directivos, facilitando la justicia social y la participacion de
todos los implicados en los procesos educativos, dando voz y voto a los
docentes, comunidad vy los propios alumnos (Gomez-Hurtado, 2012;
Ledn- Guerrero, 2012). De igual modo, esta manera de entender el
liderazgo posibilita que se lleve a cabo un estilo de liderar u otro, segin
el contexto o situacion, con la finalidad de adaptar las estrategias que
mejor funcionen para atender a la diversidad de esos contextos
especificos (Kugelmass, 2003; Muijs et al., 2007).
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Asi, desde la perspectiva del liderazgo inclusivo se fomenta la idea de
que el liderazgo no tiene por qué ser asumido exclusivamente por la
direccion del centro (Bolivar, 2010), sino que, por el contrario, dadas las
responsabilidades que tiene el director (gestion, desarrollo curricular,
coordinacion, docencia, efc.), resulta necesario que el liderazgo sea un
relevo asumido por ofros.

Desde la inclusion y el liderazgo de esta se busca el logro de una
inclusion real en las escuelas, partiendo del reconocimiento de las
diferencias y la diversidad. Como afirma Mulford (2006) liderar desde la
inclusivo fomenta la “implantacion y continua mejora del aprendizaje
en su sentido mds amplio (mdas alld del cognitivo/académico) para
todos los alumnos (calidad y equidad), desprivatizacion de la practica,
colaboraciéon, y una fuerte responsabilidad, a fravés de un dialogo
reflexivo y critico” (p. 20).

En la misma sintonia de la inclusion y su puesta en prdctica desde el
liderazgo se encuentra liderar desde y para la justicia social siendo
capaz de promover una cultura de tfrabajo colaborativo y valores
compartidos (Murillo, Krichesky, Castro y Herndndez-Casfilla, 2010),
andlogas a la creacion de comunidades profesionales de aprendizaje.

La justicia social se sustenta en la realidad de los centros educativos,
reconociendo la existencia de grupos heterogéneos de alumnos
(inmigrantes, pertenecientes a grupos socioculturalmente
desfavorecidos, etnias minoritarias, alumnos que presentan algun tipo
de discapacidad o necesidad educativa especifica) que deben ser
atendidos de acuerdo a su diversidad, garantizandoles el acceso y la
recepcion de una ensenanza de calidad (Ainscow, Booth, y Dyson,
2006).

El liderazgo para la justicia social busca avanzar desde una realidad
donde profesionales fratan de luchar individualmente por erradicar la
exclusion, hacia una realidad donde todos los participantes del proceso
educativo batallen de forma conjunta para acabar con cualquier
letargo de exclusion que haya en los centros.

Asi lo afirman Murillo y Herndndez-Castilla (2014): “los ideales que
contribuyen a desarrollar pensamientos, actitudes y actuaciones
equitativas, justas e inclusivas no estdn ligados Unicamente a quien
ocupa un rol formal o a un individuo en particular, sino que deben ser
abordados con la comunidad educativa en su conjunto” (p.24).

En su prdctica liderar desde la inclusidon y para la justicia social alberga
un cardcter étfico, democrdtico y participativo que busca la mejora
educativa superando las diferencias siendo interpretadas como focos
de oportunidades para crecer y hacer sociedades mds justas.

4 lLiderazgo Resiliente

Es de saber que son escasos los estudios que abordan la resiliencia
desde las direcciones escolares y el liderazgo, con lo cual, que este tipo

57



A

Revista Internacional de Didactica y Organizacion Educativa

de liderazgo esté abalado por la literatura cientifica es una cuestion
emergente presentada hasta el momento.

La resiliencia es un constructo multifacético y dindmico. Es un concepto
qgue proviene de la fisica, y que con el paso del tiempo diversas
disciplinas de las ciencias sociales (desde la psicologia al dmbito
empresarial y el educativo) se han ido interesando por su estudio con
investigaciones de relevancia e impacto.

De acuerdo con Luthar, Cicchetti y Becker (2000: 543) la resiliencia es un
proceso dindmico que abarca una adaptacion positiva en un contexto
de adversidad significativa y el logro de la superacion de dichas
dificultades.

Desde las direcciones escolares y de forma mds concreta desde el
papel de director, se cuestionan aspectos como; responder a la
realidad de los centros, precisa que se lidere desde un liderazgo que
busque la eficacia, promocidon y construya culturas acordes a los
desafios propios de cada centro (Hopskins, 2009). La investigacion
informa contundentemente que los directores de escuela desempenan
funciones que determinan un buen funcionamiento escolar (Bolivar,
2010; Day, et al., 2011; Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006;
Leithwood, 2011; Leithwood vy Strauss, 2008; Louis, Leithwood, Wahlstrom
y Anderson, 2010; Ulloa y Rodriguez, 2014). Surge por tanto, razones para
estudiar la resiliencia desde esta perspectiva, como caracteristica
personal en el director de escuela, respondiendo desde la resiliencia a
los retos que engloba una direccidn, y de otra, frasmitir a la escuela esa
capacidad mediantes vias de actuacion propias de un liderazgo.

Por consiguiente, liderar desde la resiliencia supone actuar con
optimismo, humor vy las fortalezas propias del individuo al servicio de
toda una comunidad educativa con la finalidad de afrontar y superar
los retos y desafios de su contexto. Un director que desarrolla resiliencia
en su centfro es aquel que conoce las debilidades de la organizacion y
busca nuevas vias de mejora a través de redes de apoyo entre los
equipos educativos y la delegacion de su liderazgo. Es tanto una actitud
de nivel personal como un proceso de desarrollo profesional.

Este liderazgo busca mejorar el clima, cultura, promocion escolar y
relaciones interpersonales entre los miembros escolares. Estimula el
pensar positivamente y responder desde |la eficacia ante situaciones
desafiantes.

Supone también interpretar los cambios codmo oportunidades de mejora
empatizando con el contexto en un tiempo y espacio concreto.

Es apostar por posturas de superacidn ante situaciones retantes,
apoyados en niveles de confianza, perseverancia, orientacion al logro y
flexibiidad en el funcionamiento de una organizacion escolar
(Gonzdlez, 2010: 45). Desde esta posicidon se desplaza la mirada hacia
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nuevas que den cavidad a la posibilidad (Day y Sammons, 2013; Forés y
Grané, 2012), el pensar: “si se puede”.

Las caracteristicas de un liderazgo resiliente favorece la prdactica de
dirigir desde unos aspectos pedagogicos sdlidos que aglutinan;
actifudes cooperatfivas, emociones resilientes, comportamientos
sostenibles que favorezcan procesos de transformacion. (Ainscow,
Booth y Dyson, 2006; Bolivar, 2010; Day, 2014; Fullan, 2006; Gladwell,
2006; Hargreaves y Fink, 2008; Hopkins, 2009; MacBeath, 2005; Patterson y
Kelleher, 2005).

Si bien es cierto que construir un liderazgo resiliente en un centro no
supone de por si, la superacion de todos los problemas y la consecucion
de una escuela digna, justa y equiliorada en resultados, pero ayuda a
afrontar las realidades arduas de un modo mds pertinente a la
posibilidad de éxito.

5 Liderazgo distribuido

Este nuevo modo de entender el liderazgo, ha sido ampliamente
estudiado a nivel internacional (Leithwood, Seashore, Louis, Anderson y
Wahlstrom, 2004; Leithwood, 2009; Spillane, 2006; Spillane, Halverson y
Diamond, 2004) y nacional (Bolivar, 2014).

El liderazgo distribuido parte del denominado liderazgo centrado en el
aprendizaje (Bolivar, 2010), cuyos cimientos se asientan en la creencia
de que las decisiones tomadas por la direccion, condiciona la vision y el
trabajo de los docentes y, por ende, repercute en el aprendizaje de los
alumnos (Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006).

Liderar desde lo distribuido no requiere que el liderazgo sea promovido
desde la direccion, sino que puede ser encabezado por cualquier
miembro de la organizacion. Ademds, este modo de entender el
liderazgo no aboga por la existencia de un Unico lider en el que recae
toda la responsabilidad de la direccion, las cuestiones normativas o el
aprendizaje del alumnado. Mds bien, considera que la responsabilidad
del liderazgo debe ser una cuestion compartida (Harris, 2014), porque
solo a través del trabajo compartido, la corresponsabilidad de todos por
el aprendizaje del alumnado, asi como, el didlogo y la colaboracion se
producird una mejora escolar.

Concordando con Seashore-Louis y Wahlstrom (2011) para lograr
cambios internos que mejoren la calidad de la escuela, se necesita *un
liderazgo distribuido o compartido en el que participen todas las partes
interesadas en la mejora de los roles junto a un liderazgo instruccional
donde los administradores tomen responsabilidad para dar forma a las
necesarias mejoras a nivel de aula” (p. 52).

Del mismo modo, el senfido de comunidad en el centro educativo es
fundamental para implantar este tipo de liderazgo de manera eficaz
(Murillo, 2008) por varias razones. De un lado, los profesionales al
identificarse como miembros de un grupo se mostrarédn mds motivados
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para trabajar juntos y por otro lado, tfambién mostrardn un compromiso
mayor para trabajar por la causa al ver que sus companeros trabajan al
unisono. Esto dard lugar a que exista una cierta presion positiva entre los
miembros de la organizacion debido al cardcter colaborativo de las
relaciones que acontecen en una comunidad, ya que el trabagjo de
unos forzard el trabajo de otros en la consecucion de las metas
grupales.

En sinfesis, este tipo de liderazgo supone un paso mas alld del
denominado liderazgo tradicional figurado en el director, que quedaba
empanado por la cantidad de cuestiones burocrdticas a las que tenia
que hacer frente. El liderazgo distribuido implica la participacion de
toda la comunidad educativa en lo relativo a cuestiones normativas y
de gestion, pero sobre todo pedagdgicas, contribuyendo a la
profesionalizacion docente que, como se ha evidenciado en la
literatura (Leithwood vy Riehl, 2003; Leithwood et al., 2004), es el factor
mas influyente en el aprendizaje del alumnado.

6 Conclusiones

Actualmente, las nuevas exigencias demandadas por la sociedad han
hecho que se reformulen los roles y competencias de la escuela como
institucién, asi como las relativos a sus participantes. Las orientaciones
promovidas por organismos como la OCDE han confribuido a que el
foco de atencidn se sitUe en torno a la figura del director, redisenando
sus competencias y funciones.

El hecho de que cada vez sean mds extensas las demandas
burocrdaticas que se le exige al director desde la Administracion, ha
favorecido la bUsqueda de nuevas formas de asumir la direccion y por
extension, el liderazgo, avanzando desde una perspectiva individualista,
hacia enfoques mas colaborativos, reflexivos y de cohesion social
comunitaria.

Ademds, fruto de los cambios e inestabilidades en las politicas
educativas que impactan en los centros haciendo que dirigir una
escuela sea cada vez una tarea mds compleja. La complejidad que
conlleva la asuncién de un liderazgo de manera efectiva, en la linea
que postulan tanto la investigacion como las politicas educativas,
desemboca en una reduccion de los candidatos dispuestos a asumir
ese puesto.

Es por esto que estdn surgiendo nuevas formas de actuacion y estudio
en cuanto al liderazgo.

Toda direccidén escolar busca y espera entre sus fines de actuacion
conseguir que su centro educativo funcione acordemente y responda
empdticamente a las necesidades que demandan en su organizacion,
colectivo de alumnos, caracteristicas del profesorado y contexto social.
Esta diversidad obliga a que no exista un Unico modo de entender el
liderazgo. Por el contrario, en la mayoria de las ocasiones y con vistas, a
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atender a esta heterogeneidad que presentan los centros, cohexisten y
asi debe ser, diferentes tipos de liderazgo (Bush y Glover, 2003). Por ello,
ningun fipo de liderazgo hace definir el funcionamiento de una
organizacion escolar bajo un Unico foco de actuacion. 3Qué quiere
decir esto? Que el desarrollo de un liderazgo lleva consigo el desarrollo
del ofro y viceversa. Ningun liderazgo es Unico y exclusivo, al contrario
todo liderazgo da espacio para el desarrollo de caracteristicas de unos
tipos y ofros.

Por tanto, todos los liderazgos aqui expuestos buscan el bien de una
comunidad escolar, la consecucidn de unos buenos resultados
académicos, un 6ptimo funcionamiento de gestion y organizacion, el
reconocimiento personal y profesional de sus profesores, etfc.

En definitiva, una buena prdctica de liderazgo es aquella que es
asumida por el mayor nUmero posible de participantes, posibilitando la
fusion en un proyecto comun de todos los procesos educativos que en
un cenfro escolar tienen lugar. Por tanto, una prdctica eficaz de
liderazgo jamds puede ser nutrida desde un Unico paradigma o
posibilidad. Por el contrario, ademds de sus caracteristicas infrinsecas,
tomard prestado ofras pertenecientes a ofras modalidades de
liderazgo, dando lugar y espacio a construir y dirigir una escuela
partiendo de la heterogeneidad que esta presenta con el fin de
obtener resultados optimos no solo a nivel académico sino también
humano, social y emocional.
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