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RESUMEN
Teniendo en cuenta que existen tantos perfiles directivos como las politicas
educativas de cada pais, la puesta en préctica de cada uno se complementa
con algun estilo de liderazgo. En consecuencia, este articulo de revision
bibliografica propone la complementariedad de algunos estilos de liderazgo
para fortalecer la funcion directiva, como vehiculo para la participacion
de todos los actores educativos (docentes, familias, estudiantes) en los
procesos de mejora que emprenda la comunidad educativa. No obstante,
cada director debe encontrar la férmula entre los diferentes estilos de
liderazgo de acuerdo con la realidad contextual y su experiencia educativa,
de tal manera que le permita adecuar su perfil a las particularidades del
contexto. Sin embargo, los investigadores consultados, tedricos o no,
defienden las ventajas que proporcionan los estilos de liderazgo transfor-
macional, pedagagico, distribuido y participativo-colaborativo, pues aunque
la tarea directiva sea incierta, la misma debe responder a las necesidades
educativas de un alumnado mucho mas diverso que vive en una estructura
social cada vez més compleja.
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ABSTRACT
Taking in into account that there are as many management profiles as
the educational policies of each country, the implementation of each one
is complemented by some style of leadership. Consequently, this article
of bibliographic review proposes the complementarity of some leadership
styles to strengthen the directive function, as a vehicle for the participation
of all the educational actors (teachers, families, students) in the Improve-
ment processes undertaken by the educational community. However, each
director must find the formula between the different styles of leadership
according to the contextual reality and his educational experience, in such
a way that it allows him to adapt his profile to the particularities of the
context. However, the researchers consulted, theoretical or not, defend the
advantages that provide the styles of transformational leadership, peda-
gogical, distributed and participative-collaborative, because although the
directive task is uncertain, it must To meet the educational needs of a much
more diverse student who lives in an increasingly complex social structure.
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INTRODUCCION
Los nuevos retos y cambios que enfrenta la
sociedad actual, y la influencia de la ideologia
técnico empresarial en las politicas educativas,
frente a diversas estructuras sociales, aumenta
la complejidad de la organizacién de los centros
respecto a la distribucién de tareas y la defi-
nicién de funciones. Por tanto, el objetivo de
este articulo es promover la importancia del
ejercicio delliderazgo en la tarea directiva de las
instituciones educativas. Todo ello, como resul-
tado de una revisién bibliografica exhaustiva y
rigurosa. La misma, permite dar cuenta de que
aunque la direccién y el liderazgo no son siné-
nimos, ambos roles se complementan. Autores
como Santos (1997) y Antinez (2004) subrayan
que por las caracteristicas de la escuela, por lo
complejo de la tarea educativa y por los multi-
ples requerimientos a los que esta responde, se
debe hacer una divisién racional del trabajo en
los centros, y de ahi la necesidad de delimitar
las funciones del director y la de cada uno de los
miembros de la comunidad educativa. Todo ello
para intentar dar a las exigencias internas y
externas una respuesta que permita adecuar la
funcién directiva a los tiempos de cambio (Ber-
nal, 2001). Sin embargo, esa divisién del trabajo
necesita ser contraria a un orden vertical y
jerarquico de sus actores (relacion jefe-subor-
dinados), atin presente en las actuales institu-
ciones educativas, para dar paso a un direccion
de centros educativos asentada en el liderazgo,
matizada por su componente social, integrador
e inclusivo, que propenda a la construccién de
una comunidad educativa de caricter partici-
pativo (directivos, familias, estudiantes). El
objetivo del lider educativo no es el control, sino
como plantean Fernidndez, Alvarez y Herrero
(2003), guiar y dirigir a un equipo de trabajo que
asuma retos que emergen de manera acelerada
por los cambios vertiginosos a los que se enfren-
tan los centros educativos dia a dia. Por ello, el
liderazgo directivo es el motor para impulsar el
cambio histoérico, social y cultural de la escuela
reivindicativamente integradora y participativa
para crear sélidas comunidades de aprendizaje
(Lorenzo, 2005). Asimismo, el presente trabajo
expone las caracteristicas de diferentes estilos
de liderazgo (transformacional, pedagégico,
compartido, colaborativo-participativo) y una
posible complementariedad entre ellos.

DIRECCION Y LIDERAZGO
Los directores lideres deben hacer de la comuni-
cacién y del trabajo en equipo una obra de arte

(Lorenzo, 2005). No obstante, para que lo sefia-
lado anteriormente resulte viable, necesitamos
que la batuta de mando del director, como re-
presentacion de autoridad, no se imponga solo
mediante la normativa, como tinico camino,
de modo que su autocracia sea admitida y acep-
tada por la comunidad educativa sélo como un
poder vinculado al cargo (potestas). Al contrario,
la autoridad se adquiere con un liderazgo que
permite tener poder de influencia en las perso-
nas que integran la comunidad educativa. Las
diferencias, anteriormente descritas, han sido
senaladas por tedricos como Debén, (1997); De
Vicente (1996), entre otros. Los autores subrayan
que direccién y liderazgo no son sinénimos.

El primer término (potestas) hace referencia
al poder formal de ejercer la jefatura de personal
de tal modo que los directores, al igual que las
gerencias empresariales, prestan una atencién
alta por los resultados y tienen baja preocupa-
cién por los procesos (De Vicente, 1996; Salvador,
Fuente y Alvarez, 2009). El segundo término
(autoridad), en cambio, va ligado al liderazgo
con capacidad de influencia y de dinamizaciéon
que el lider ejerce en las personas (Santos, 1997;
Lorenzo, 2005; F.E.D.A.D.I. (Federacién de Aso-
ciaciones de Directivos de Centros Educativos
Publicos, 2011; Maya, 2016; Sans-Martin etal.,
2016). Esto quiere decir que:

Ser lider de un centro formativo no es nece-
sariamente dirigirlo. Se puede ser director y
no ser el lider, ni siquiera un lider entre otros
muchos de la institucién. En cambio se pue-
de ser un simple profesor o un sencillo tutory
ejercer una importante funcién de liderazgo
entre companeros y alumnos. Tampoco es, ni
mucho menos, saber gestionar con eficacia
los recursos que tiene la organizacion. Eso,
en las organizaciones de cierta complejidad,
se considera sencillamente ser un buen eje-
cutivo (Lorenzo, 2005, p. 368).

Por otra parte, Owens (1983) explica esta dico-
tomia de la direccién y el liderazgo, desde dos
dimensiones basicas: estructural y de considera-
cién. La primera se refiere a aquellas conductas
mediante lascuales el director organizay concre-
ta las actividades de los grupos. Para ello, define
las funciones de cada uno, distribuye tareas,
hace su planificacion con antelacién y es el guia
en el camino a seguir. La segunda dimensién,
de consideracion, se refiere a la confianza y al
respeto mutuo (Conzalez y Prats, 2013) que dan
lugar a relaciones no superfluas sino auténticas,
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de tal manera que abren un amplio abanico de
posibilidades para la participacién de los suje-
tos en la toma de decisiones. Estas relaciones
fomentan el feedback comunicacional con toda la
comunidad escolar. Por tanto, el equilibrio entre
la dimensién estructural y de consideracién
darfa cabida a un estilo humanista del liderazgo
que motive, sensibilice e integre a los sujetos
del centro educativo en un proyecto educativo
en el que importen las personas y los estrechos
lazos tejidos entre ellas, que propicie asi procesos
democraticos para llegar a consensos, y que es
el propio de comunidades de aprendizaje que
buscan aprender los unos de los otros.

El director protagoniza una autoridad
normativizada, es decir, un poder formal cuyo
fin es mantener el control y aplicar las politi-
cas educativas. Por el contrario, quien posee
liderazgo tiene la habilidad para influir en los
demas miembros del centro, y es reconocido
como el lider mds que como director, jefe o
gerente (Bernal 2001). Ambas figuras (director
y lider) se deben complementar para minar la
“capacidad del centro para desarrollar progra-
mas de calidad para su cambiante alumnado”
(Hargreaves y Fink, 2008, p. 105). No obstante,
junto a lo anterior, la necesidad de mejorar
el funcionamiento de los equipos directivos,
profesores, padres y estudiantes, a través de la
comunicacién y de sus relaciones humanas es
primordial en los centros educativos, puesla so-
lucién de los conflictos es una de las mayores ta-
reas a las que se enfrentan los directores hoy en
dia. Asilo describe Alvarez (2013, p.3) al sefialar
que “uno de los grandes desafios del liderazgo
es la gestion de la diversidad y por consiguiente
del conflicto”.

En consecuencia, mas alld del director bom-
bero, apagador de incendios o solucionador de
conflictos, el centro tiene una dindmica com-
pleja, cuya esencia es ensefiar a un alumnado
no homogéneo y en constante cambio. En otras
palabras, el aprendizaje esla brijula que debe
guiar al director haciendo uso de un liderazgo
a partir de lo social, que sea capaz de integrar
e incluir las diferentes voces, por muy diversas
que estas sean, en un proyecto global de centro.
Esto quiere decir que el lider esta ahi para bajar
la llama del conflicto, sin necesidad de apa-
garla, para mediar y no solucionar todo, para
guiar y no mandar, para incluir y no excluir, ya
que tiene como premisa la participacién, como
es propio de una comunidad que crece y florece
y se autorregula (Gonzalez y Prats, 2013). De
esta manera, el liderazgo es la "funcién de di-

namizacion de un grupo o de una organizacién
para generar su propio crecimiento en funcion
de una misién o proyecto compartido” (Lorenzo,
2004, p. 4). En conclusion, el director actia mas
como quien toca el tambor para que los demas
remen. El lider empero guia, emociona y tiene
alta preocupacién por los procesos y por las
personas que estan detrds de los mismos. En
suma, direccién y liderazgo no son sinénimos,
pero ambos se pueden complementar. Esto sig-
nifica, sencillamente, ser poseedor al mismo
tiempo de autoridad y reconocimiento social.
En conclusién, parece 16gico reconocer que
todos los enfoques mencionados en las pagi-
nas anteriores son importantes. Esto quiere
decir que el liderazgo debe ejercerse de manera
holistica, en sentido de conjunto y equipo. Las
escuelas actuales, complejas por si mismas
y por la complejidad de los entornos sociales
donde estan ubicadas, no necesitan un gerente
que se preocupe de guardar, vigilar, controlar y
rendir cuentas, pues esa labor no es la genuina
del director de un centro educativo, como tam-
poco es la funcién del vicerrector. Una direccién
eficiente, ademads de coordinar y hacer equipo
directivo con el vicerrector y el inspector de
educacion, tiene la responsabilidad de mejorar
la calidad de las escuelas. Sin embargo, es evi-
dente que ese cometido fundamental se torna
dificil de cumplir en los contextos politicos que
conciben al director escolar como un apéndice o
brazo extendido del poder politico para el con-
trol del orden establecido y para la aplicaciéon de
las politicas educativas. De ese modo se reduce
la autonomia en las funciones de vigilancia y
control y no existe una preocupacion profunda
para que el director reciba la formacién ade-
cuada. En esos contextos politicos la figura del
director o vicerrector es entendida como quien
toca el tambor para continuar, sin que le sea
posible mantener estrechos vinculos y disefiar
los canales de comunicacién correctos para in-
teractuar educativamente con todos los actores
sociales implicados en la vida del centro escolar.
De acuerdo con Santos (2015) un lider debe to-
mar decisiones en situaciones complejas, tener
competencia, juicio, perspectiva, inspiracién y
la capacidad de improvisacion, y a esto hay que
sumar al esfuerzo por obtener un rendimiento
excepcional con su equipo de trabajo basado
en una responsabilidad colectiva, abierto a las
criticas y a la transparencia, sin temer cometer
errores y aprendiendo de ellos. Igualmente
(Hargreaves y Fullan, 2014) puntualizan que el
proposito moral de todo lider con visién trans-
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formacional, educativa, que integra y motiva a
la participacién, se ve expresado en su buisque-
da implacable de servir a los estudiantes y a sus
comunidades y en aprender, siempre aprender
cémo hacerlo mejor.

Por tanto, partiendo de lo sefialado por Lo-
pez, Sanchez, Murillo, Lavié y Altopiedi (2003,
p- 299), la "direccién es una actividad compleja y
dificil” que atn suele desarrollarse en un clima
de ambigiiedad. Las ideas andrquicas siguen
generando dificultades al director, sugiriendo
una concepcién diferente a la hora de afrontar
su papel. Desde esta perspectiva emerge la ne-
cesidad de buscar la complementariedad entre
los diferentes estilos de liderazgo, de acuerdo
con las necesidades contextuales. Asimismo,
dicha combinacién debe procurar una inclu-
sién de la comunidad educativa para que todos
sus miembros hagan efectivo su derecho a la
participacion. Por tanto, estos lideres requieren
poseer actitudes y aptitudes para hacer de las
instituciones comunidades de aprendizaje:
transformacional (Pascual, Villa y Auzmendi,
1993; Bernal, 2001; Bernal y Cano, 2014; Lépez,
etal, 2003; Alvarez, 2003; Murillo, 2006; Garay,
2008;); pedagoégico (Lopez, et al., 2003; Arias
y Cantén, 2006; Bolivar, 2010); Fernandez,
Martinezy Roca, 2013); compartido y colabo-
rativo-participativo (Murillo, 2006; Hargreaves
y Fink, 2008; San Fabidn, 2009; L.LS.A, 2010;

F.E.D.A.D.L., 2011; Bolivar, 2016), tal y como se
muestra en la figura 1.

Los profesores aprenden, la escuela apren-
de, los alumnos ensenan a los profesores, los
alumnos aprenden unos de otros, los profesores
aprenden juntos, todos aprendemos unos de
otros, por tanto crecemos y florecemos como
comunidad (Murillo, 2006; Hargreaves y Fink,
2008; Santos, 2009; Gonzalez y Prats, 2013).

En el anillo que muestra la figura 1, no hay
super directores, ni super hombres. No estare-
mos frente al que todo lo sabe, pero tampoco
ante un perfil improvisado, sino ante quien
tiene conocimiento pero es consciente de que
necesita aprender de los demas. No estara solo,
y por tanto, la funcién directiva no estara cen-
trada en una tarea solitaria, sino acompanada
por un equipo de personas que comparten el
mismo espacio e ideales comunes (Ball, 1989;
Murillo, 2006).

Parafraseando a Murillo (2006), si el grupo
no tiene capacidad ni voluntad, entonces el li-
der dirige; y si, al contrario, no tiene capacidad
pero si voluntad, por lo tanto, el director utiliza
su capacidad de persuadir, animar y emocio-
nar al grupo para que sus miembros acepten
ideas y propuestas, pero al mismo tiempo
se comprometan e impliquen en el proyecto
de centro. Asimismo, cuando el grupo tiene
competencia pero no voluntad, el director lider

Liderazgo
transformacional
DE OTROS ToDOS
Integracion
Liderazgo pedagagico: Inclusion Liderazgo compartido:
director, jefe de estudios y profesores Participacion equipo directivo, profesores

APRENDEMOS

Liderazgo colaborativo y participativo:
Comunidad educativa

Figura 1. Complementariedad entre diferentes estilos de liderazgo
Fuente: Elaboracion propia
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fomenta y estimula la participacién, otorga a
sus miembros responsabilidades y los prepara
y anima para que tomen decisiones y asuman
las consecuencias de sus resultados. Al final,
cuando el grupo ha adquirido la capacidad y la
voluntad, muestra de madurez, ello le permite
trabajar como equipo al que se le delegan tareas,
responsabilidades y la toma de decisiones, y asi
el director lider se convierte en un observador
y acompanante de los procesos, porque todos
podran tomar decisiones y desarrollar tareas
con responsabilidad.

DIFERENTES CONDUCTAS DE LIDERAZGO
SE ENTRELAZAN CUANDO SE BUSCA LA
COMPLEMENTARIEDAD ENTRE DIFERENTES ESTILOS
Teniendo en cuenta que el enfoque del articulo
es promover un liderazgo con cardcter inclusivo,
que propenda a la participaciéon activa de la
comunidad escolar en los procesos educativos,
a través de una complementariedad de las
ventajas que ofrecen el liderazgo transforma-
cional, pedagégico, compartido y participativo-
colaborativo, de acuerdo con lo presentado en la
figura 1, a continuacién se exponen los aportes
que ofrece cada uno de ellos.

APORTE DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
Partiendo de los postulados de Garay (2008), el li-
derazgo transformacional influye en la eficacia
escolar y rompe con el lider autoritario, porque
se centra en el trabajo de equipo, y asi considera
e inspira a cada uno de sus miembros por su
gran carisma para relacionarse con cada uno
de ellos. De la misma manera, Bernal (2001, p.
7) menciona que el "liderazgo transformacional
es la cultura del cambio, el agente transforma-
cional de su cultura organizativa". Esta, como
subrayan Llorent, Oria, Lépez y Moreno (1998,
p. 24); Lopez, et.al, (2003) y Murillo (2006), la
integran pensamientos, creencias y valores que
la gente ha interiorizado, que ha hecho suyos y
los comparte, asi como los modos de percibir e
interpretar la realidad y las normas que iden-
tifican a los miembros de un equipo e influyen
en la transformacién del centro y del contexto
inmediato en que este encuentra.

El liderazgo transformacional, de acuerdo
conlafigura 1, muestra undirector como agente
de cambio, porque esa éla quien le corresponde,
en primera instancia, impulsar el crecimiento
institucional. Para lograrlo necesita conectarse
con su equipo directivo (liderazgo compartido),
padres, estudiantes, personal de servicio (lide-
razgo colaborativo y participativo) y profesores

(liderazgo pedagodgico), y no en vano alude
Minguez (2013, p. 94) al respecto a que "una
situacion es educativa en tanto que alguien, el
educando es acogido y reconocido como tal; por
lo que no importa tanto el curriculo vigente,
ni las estrategias de enseflanza aprendizaje,
ni los medios con los que se educa”. Se trata de
coémo se acoge al otro y qué respuesta ética se da
"a un grupo de personas que se encuentran en
contextos dificiles, en los cuales el espiritu de
supervivencia prima sobre la diana educativa”.
De igual manera, Lépez, et al. (2003) senalan
que el liderazgo transformacional es capaz de
alterar el contexto cultural si este no se ajusta
alas nuevasrealidades, o si supone una barrera
para lograr un cambio. Por su parte, Bernal,
(2001) y Lopez Alfaro (2010), en sus investi-
gaciones sobre el liderazgo transformacional
demostraron el impacto positivo del mismo en
las innovaciones educativas, al invitar a que los
profesores participen en la toma de decisiones y
den respuestas a las necesidades del centro.

Para Alvarez (1998); Lépez, et al. (2003);
Bernal (2001) y Marina (2015) las ventajas del
liderazgo transformacional son muchas. Sin
embargo, cabe destacar:

m Involucra a la comunidad educativa
para intentar la transformacién de la
institucioén.

m El director como lider transformacional
ayuda y motiva al grupo hacia su creci-
miento profesional y grupal.

m Esteestilo es propio de comunidades que
aprenden y que desean crear comunida-
des de aprendizaje.

m Intentan hacer de los centros educativos
comunidades cada vez mds eficientes.

Alvarez (1998) le asigna al lider transformacio-
nal las siguientes caracteristicas:

m Carisma que lo hace poseedor de un
prestigio que ha sabido ganarse por
su buen hacer que le confiere respeto y
autoridad.

m Consideraciéon individual hacia las
personas que con él trabajan, de ahi
que dedica tiempo para atender a sus
necesidades y diferencias, de manera
individual.

m Estimulacién intelectual. El lider trans-
formacional estimula las potencialida-
des de las personas, pues considera que
todos son inteligentes y capaces.
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m Liderazgo compartido. Delega entre el
profesorado autoridad para que ellos
desarrollen su propio liderazgo con sus
alumnos y demds comparieros.

m Coordina las actividades desde un lide-
razgo compartido

m Capacidad para trabajar en equipo.

m Preocupacion por la formacién continua
de sus colaboradores.

m Representa a la institucién y da ejemplo
a sus trabajadores.

m Inspiracién. Reflexivo, acepta los cam-
bios y los riesgos que trae consigo.

m Tolerancia. Tiene sudosis de humor para
hacer frente a los posibles conflictos que
pueden surgir.

En otras palabras, este liderazgo se asienta
en la capacidad del director para fomentar un
funcionamiento del centro de manera colegiada
y desarrollar metas compartidas y alcanzables.
Igualmente, el director utiliza los medios nece-
sarios para la solucién de problemas, desarrolla
en los profesores compromiso y fomenta el
desarrollo personal del grupo hasta convertirlos
en equipo, porque comparten visién, misién
y objetivos comunes. Ademas, hoy en dia hay
multitud de experiencias que han demostrado
que el estilo de liderazgo transformacional es
el mas apropiado para los directores escolares
(Bernal, 2001; Garay, 2008; Lopez Alfaro, 2010;
Salas, 2013). Igualmente, en Marina (2015)
pueden contemplarse algunas de esas experien-
cias y la disefiada por dicho autor y su equipo
de colaboradores. Son experiencias basadas en
la aplicacién a la escuela de los rasgos de las
organizaciones inteligentes en lo que respecta
al aprendizaje de los alumnos, de los profesores,
de la direccién y de las familias. Por tanto, la
transformacién que emprende el director va
encaminada a reculturizar la organizacién
escolar, y el lider transformacional es genera-
dor de cambio (Murillo, 2006) e impulsador del
trabajo en equipo.

APORTE DEL LIDERAZG0 PEDAGOGICO
Este liderazgo promueve la mejora de los pro-
cesos pedagogicos internos del centro de cara
a propiciar aprendizajes que conecten al estu-
diante con su entorno, para que este se forme
como una persona reflexiva. El director, como
lider educativo (pedagégico), debe buscar, en
conjunto con los profesores y coordinadores aca-
démicos, estrategias con el propésitode conectar
el curriculo al contexto y de esta manera alcan-

zar objetivos mds alla de las estadisticas. Este
liderazgo es basico si se desean alcanzar metas
educativas (Fernandez, et al., 2013). Asimismo,
el director debe trabajar con un equipo directivo
y con los profesores con el fin de garantizar el
éxito del proyecto educativo. Debe contagiar la
visién y misién del centro e invitar a todos sus
integrantes, no solo a llevarlo al papel, sino a
ponerlo en practica dia a dia.

Resulta esencial, parafraseando a los auto-
res que el liderazgo pedagogico no sea asumido
de manera tnica por un miembro del centro
(vicerrectores, coordinadores académicos o jefes
de estudios), sino de manera compartida entre
el director y todos los actores involucrados en los
procesos educativos. Estos no deben compartir
poder, sino compromiso, responsabilidad por la
mejora de la educacién, y los sujetos del centro
educativo deben tener una mayor participacion
en todas las dindmicas del centro.

Por otra parte, Lépez, etal. (2003, p. 299)
sostienen que un liderazgo pedagégico es un
"conjunto de valores y principios educativos en-
caminados a desarrollar procesos de reflexién
critica, imposible de reducir a estrategias de
gestion o destrezas particulares”. Por esta
razén, es importante que este liderazgo sea
asumido por todos los integrantes del centro,
con la orientaciéon y guia del director, ya que
es pertinente que la comunidad educativa se
involucre en la elaboracién y desarrollo del cu-
rriculo y en resolver problemas de ensefianza.
Asimismo todos pueden aportar en innovacién,
investigacién, organizacién y atencién en la
mejora de los ambientes y en los resultados del
aprendizaje de los alumnos (Bolivar, 2010).

El argumento anterior es reforzado por Pont,
Nusche y Moorman (2009) al puntualizar que el
liderazgo pedagégico, al desempenar una fun-
cién decisiva en la mejora de la practica docente
enelaula, se ha convertido en una prioridad po-
litica entre los paises miembros de la O.C.D.E.,
porque el elemento central de todo aprendizaje
son los estudiantes. Entonces, el compromiso
del director y de todos los que forman una
comunidad educativa es proporcionar las herra-
mientas educativas adecuadas, y para lograrlo,
el director debe buscar la complementariedad
de algunos estilos de liderazgo para implicar a
todos de una manera integral, inclusiva, que
motive a la participacién y no a la exclusién.

Por otra parte, Hargreaves y Fink (2008)
sefialan en su tesis, en cuanto a la importancia
del liderazgo pedagégico, que el aprendizaje es
la esencia del centro y no algo basico resumido
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en lengua y matematica. Es un espacio donde
incluso los estudiantes deben participar. El
aprendizaje no es algo individual, propiedad de
los maestros, sino un potencial transformador
delaculturadel aulaydel centro (Argosy Ezque-
rra, 2013). La responsabilidad del aprendizaje es
y debe ser compartida, sin olvidar el relevante
papel del profesor y del director (Hargreaves y
Fink, 2008). En la medida en que los equipos se
consolidan, forman comunidades de aprendi-
zaje como una célula fuerte, importante para
cualquier centro que desee ser sostenible en el
tiempo, ya que no solo reconoce la diversidad,
sino que trabaja para ampliar las expectativas
de estos grupos.

Ya en su momento Murillo (2006) expuso que
una de las grandes aportaciones surgidas en
cuanto a eficacia escolar es que las cuestiones
pedagégicas y educativas son las mdas impor-
tantes y significativas para el centro, y el direc-
tor lider debe involucrase, no debe desatender
estd dimensién por ser parte coyuntural en la
transformacién institucional. Planteamiento
que coincide con Albrecht (1996); Cento (1996);
Lorenzo (1996); L.LS.A. (2010); Pont (2010);
F.E.D.A.D.L. (2011) al exponer que para que un
director sea considerado como lider pedagégico
es preciso que su funcién se oriente a la con-
secucién de metas educativas, es decir hacia
la educacién misma. En otras palabras "si se
busca que la escuela cambie para que cumpla
mejor los objetivos que se ha fijado, para que
contribuya a un desarrollo integral de todos
sus alumnos, las cuestiones pedagogicas son
fundamentales” (Murillo, 2006, p. 22). Por con-
siguiente es de importancia que el director se
personalice de los procesos educativos, y de ahi
que su liderazgo sea uno mas de servicio que de
autoridad formal (Lorenzo, 2005).

Lo anterior fue reflejado en investigaciones
como las de Lépez, J., Garcia, E., Olivia, E.,
Moreta, B. y Bellerin, A. (2014); Murillo y
Hernandez (2015) y Barrientos, Silva y Anttinez
(2016), entre otros. En la primera y segunda
investigacion los autores reiteran que aquellos
directores que consiguen que sus estudiantes
aprendan, son los que dedican mas tiempo a
tareas curriculares. En la tercera, los investi-
gadores acotan que los lideres educativos deben
compartir el acto de educar, de comunidad y
participacion pedagogica. Ademas, la direccion
escolar debe centrar sus funciones relevantes
en gestionar todos los ambitos de la actividad
institucional (entre otros, el factor académico) y
promover la cultura de participacién pedagogi-

ca. Por tanto, un liderazgo pedagégico cuando
es parte de la conducta directiva incide positiva-
mente sobre el rendimiento de los estudiantes,
pues ocuparse de esta dimension en el centro es
también contribuir a la mejora de la calidad de
la educacion.

De acuerdo a Albrecht (1996) el lider pedagoé-
gico debe asumir cuatro roles criticos:

m Rol de visionario. Constructor de la mi-
sién y visién del centro.

m Rol de creador de equipos a través de un
liderazgo distribuido por todo el entra-
mado organizativo.

m Rol de simbolo vivo. Quiere decir, encar-
nar la visién del centro de su espiritu y
de su estilo.

m Ser una persona decisoria que afronta
desafios y retos con decision, que aborda
debidamente los cambios, con el fin de
mejorar.

En resumen, el ejercicio del liderazgo pedago-
gico deberia ser obligatorio para los directores,
ya que éstos deben preocuparse por lo mas
importante que ocurre en cualquier institucién
educativa: la formacién. En el contexto escolar,
el lider pedagégico posibilita y dinamiza los
procesos de mejora organizativa, orientadora
o profesional. Arias y Cantén (2006) defienden
que el liderazgo pedagodgico en la funcién di-
rectiva es un elemento decisivo en la eficacia
de los centros, sobre todo para animar y su-
pervisar el trabajo de los profesores en el aula,
para convertirse en portavoces y formadores
de métodos eficaces, para liderar un clima de
trabajo colaborativo entre el profesorado, para
facilitar el perfeccionamiento del profesorado, y
para coordinar los proyectos de innovacién o de
investigacién en el aula. Sin embargo, "una de
las limitaciones principales para que el director
se constituya como lider pedagoégico es la poca
preparacion de muchos directivos para asumir
dicha funcién” (Arias y Cantén, 2006, p. 77). La
siguiente cita, tomada de Marina etal. (2015,
p. 19), extraida del estudio llevado a cabo por el
National College for Teaching and Leadership
en el afio 2006, considero que es muy apropiada
para resumir todo lo expuesto hasta aqui: “No
existe un solo caso documentado a nivel mun-
dial de una escuela que haya podido cambiar
la trayectoria de los logros de sus alumnos sin
contar en su seno con un equipo directivo que
ejerza un liderazgo sostenido”. Asimismo, el
conocido como “Informe Kinsey” y los distintos
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informes elaborados por la O.C.D.E. sitian a los
equipos directivos, debidamente capacitados
para ejercer el liderazgo, como el segundo factor
con mayor peso en la mejora de la calidad de los
centros escolares (el primero es el claustro de
profesores). Dichos resultados coinciden con los
escritos de Fullan (2014).

APORTE DEL LIDERAZGO0 COMPARTIDO
El liderazgo compartido resulta mds realista
y pedagbgicamente es interesante entenderlo
como algo que ha de plantearse bajo la respon-
sabilidad de aquellos que conforman la comu-
nidad educativa escolar y no sélo de la de un
puiiado reducido de figuras (Arcos y Ezquerra,
2013). Por tanto, el liderazgo compartido da
lugar a un modo horizontal y no vertical de la
organizacién, lo cual evita un poder individua-
lista, jerarquizado y autocratico (Bolivar, 2010).
Para ello, es importante que el equipo directivo,
junto con los docentes, tengan la visién comin
de mejorar la educacién. El director es el nudo
de la red adecuada para llevar a la practica el
liderazgo distribuido o compartido, debido a su
coordinacién con los coordinadores académi-
cos, profesores y los diferentes organismos que
participan del acto educativo. En consecuencia,
con la funcién directiva no se trata de asignar
tareas aisladas, sin cultura de organizacién y
de comunidad, sino de crear alianzasy plan-
teamientos que seran compartidos por todos los
integrantes de la comunidad para potenciar el
cambio y la innovacién en las practicas pedagé-
gicas del centro (Arcos y Ezquerra, 2013). Estas
alianzas invitan a una complicidad y entrega de
todos los actores. Por ello, su puesta en practica
es necesaria cuando se evidencie una madurez
en los sujetos, la cual se demuestra en su ca-
pacidad de asumir responsabilidades junto al
compromiso que implica.

Uno de los inconvenientes del ejercicio del
liderazgo compartido es que se otorgan tareas
pero sin autoridad, porque los sujetos son vis-
tos como colaboradores en tareas menores. El
aceptar el hecho de que otros pueden liderar un
cambio equivale a vencer la utépica idea de ser
indispensables (Hargreaves y Fink, 2008). Para
Alvarez (2003) el liderazgo compartido es clave
para el éxito de los centros. En tanto se extien-
dany distribuyan responsabilidades. Este estilo
de liderazgo "se acepta del mismo modo que se
da" (Hargreaves y Fink, 2008, p. 89). Ademas,
resulta estimulante para los profesores y los
coordinadores académicos, pues ellos son los
primeros que se enfrentan a los conflictos dia-

rios con padres y estudiantes. En consecuencia,
a este colectivo se le deben otorgar funciones
acompanadasdeautoridad, oportunidadespara
crear y explotar sus habilidades (Hargreaves y
Fink, 2008). Asimismo, estos actores necesitan
ser formados, orientados y guiados por el direc-
tor, quienird delegando elliderazgo de manera
progresiva, conacompanamientoy supervision.
En relacién a lo anterior, los actores educativos
(profesores, coordinadores académicos, entre
otros) deben tener una visién clara del centro,
buenas relaciones y capacidad de resolucion de
conflictos, asi como las habilidades necesarias
para motivar e influir en ellos: padres y estu-
diantes en busca de objetivos comunes. De lo
contrario, se producira un perjuicio al centro),
pues se habran construido parcelas de poder y
no cohesién grupal (Hargreaves y Fink, 2008).

En este mismo sentido Fernandez, et al.
(2013) puntualizan que si se tiene un sentido
de escuela, como comunidad, el liderazgo y la
toma de decisiones y las responsabilidades que
de ella deriven se comparten, y distribuirlo es
cuestiéon de sentido comun. Por tanto, este
estilo de liderazgo debe ser propio de personas
dispuestas a asumir compromiso, a crear alian-
zas, a ejercer micro liderazgos para orientar,
motivar e inducir al cambio (Hargreaves y Fink,
2008). Igualmente, Lorenzo (2005) describe el
liderazgo compartido como ejercicio colegiado,
porque el lider no estd en el vacio, necesita de
personas que apoyen. Asimismo, F.E.D.A.D.I
(2011) senala que encontrar la combinacién
o complementariedad de pricticas directivas
adecuadas a un contexto particular pasa por
asumir el liderazgo distribuido como tarea
compartida.

Un liderazgo bien distribuido hace del centro
algo sostenible, pero su no distribucién lo lleva
a una paralizacién, rigidez y falta de flexibili-
dad en los procesos, otorgando parcelas de po-
der por defecto, en contra de los avances de los
proyectos del centro. Por eso, una funcion direc-
tiva autocratica finaliza con la resurreccién de
lideres informales que exigen transformacion
o espacios de poder (Hargreaves y Fink, 2008;
Arcos y Ezquerra, 2013).

Por otra parte, al igual como sefiala Murillo
(2006), el liderazgo distribuido o compartido
muestra a un director como agente de cambio
que aprovecha las competencias de los sujetos
de la comunidad educativa para el logro de un
ideal, pero al mismo tiempo, subraya el autor,
parte de una formacién basada en el centro
que permite aprender los unos de los otros, asi
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como de los proyectos comunes existentes en el
centro. En este escenario no hay cabida para el
celularismo o el individualismo. Todos salen de
las aulas, del despacho, de sus hogares a apren-
der y retroalimentarse con la ayuda que brindan
los aportes de los demas. El autor resalta de este
liderazgo su utilidad hacia el trabajo eficiente,
el incremento de la capacidad de la escuela para
resolver sus problemas. Ademads, permite que
desde la funcién directiva se aprovechen los
conocimientos, aptitudes, destrezasy esfuerzos
de la comunidad escolar, disipando posturas
aisladas, pues se trabaja y se decide de manera
coordinada como equipo de trabajo.

APORTE DEL LIDERAZGO COLABORADOR Y PARTICIPATIVO
Para Bolivar (1996) la colaboracién es lo que mas
influye en la innovacién, porque aquella genera
en los implicados una proyeccién en cuanto
a sus expectativas con alumnos y profesores,
de tal modo que sus valores se evidencian de
manera consensuada, encuentran apoyo del
contexto, y a su vez promueve el ejercicio del
liderazgo por parte de profesores para que estos
asuman multiples tareas.

Debemos tener en cuenta que el hecho de
pedir colaboracién no significa abrir espacios
de participaciéon a toda la comunidad educa-
tiva. Sin embargo, es necesario que el director
motive a docentes, padres y estudiantes a que
se sientan capaces de colaborar y participar en
los procesos de cambio y de mejora continua
que emprende el centro educativo. Pues como
subraya Santos (2015, p. 10), de hecho “cuando
alguien piensa por todos, los demds tienden a
no pensar. Cuando alguien se responsabiliza
de todo, existe el peligro de que nadie mas se
responsabilice de nada. Cuando uno decide por
todos es mas probable que los demas se inhiban
ante las decisiones”. San Fabian (1994, p. 18) ob-
serva en el mismo sentido que esas inhibiciones
de los actores en los procesos de participacién no
logran tener una influencia en la toma de deci-
siones, porque suele suceder que un grupo tiene
mas poder sobre otro. Pero es indudable que la
participaciéon "afecta directamente a la forma
de ejercer el liderazgo en una organizacién". Por
tanto, la participacion refleja el grado de acceso
de los sujetos a la toma de decisiones, a la infor-
macion, y ademas es un proceso de aprendizaje.
Esto significa que la participaciéon genera efec-
tos beneficiosos para la organizacién (Lorenzo,
2005, Cano y Bernal, 2014). De igual manera,
San Fabidn (2009) considera que es un ejercicio
de ciudadania democrdtica, porque educar

requiere algin grado de participacién por parte
de todos los que integran la comunidad educati-
va haciendo uso de su derecho a decidir sobre el
tipo de educacion que desean, y de esta manera
contribuyen a su construccion.

Obviamente, la participaciéon es una arqui-
tectura fragil, porque su mal uso puede desmo-
ronar el trabajo de mucho tiempo y terminar
en un juego de dar y recibir algo a cambio. Sin
embargo, en este juego la jerarquia superior
ya tiene trazadas las lineas generales de los
procesos organizativos de la institucién y lo
que se discute con los sujetos de la comunidad
educativa es el modo de llevarlos a la practica,
disimulando el poder normativizado que prima
ante cualquier intento de democratizacion de los
centros. En los procesos de toma de decisiones
de manera participativa, se requiere toleran-
cia, perseverancia, colaboracién, creatividad,
excelente comunicaciéon y didlogo para llegar
a acuerdos (San Fabidn, 2009). Por tanto, la
bisqueda de una complementariedad entre los
diferentes estilos de liderazgo, antes citados, re-
quiere impulsary dinamizarla participacién de
la comunidad educativa, valorando el potencial
humano y lo que puede aportar cada sujeto a la
organizacién, pues en caso contrario, estaremos
cambiando el discurso: colaboracién por partici-
pacion, pero sin cambiar nada, sin modificar ni
un apice de lo que antes se hacia (Santos, 1994).

Indiscutiblemente, la participacién invita
a los padres, docentes y alumnos a la colabora-
cién, a que estos se comprometan e impliquen.
Por tanto, "la participacion de las familias
tiene como objetivo lograr su colaboraciéon en
la educacién de sus hijos y en la gestion de la
organizacién escolar” (San Fabidn, 2009, p.199).
Las familias, al igual que tienen el derecho a
elegir lo mejor para sus hijos, lo complementan
con su contribucioén interviniendo activamente
en los procesos de ensefianza/aprendizaje.

En otras palabras, impulsar una partici-
pacién activa de los padres es una responsabi-
lidad del centro a través de su equipo directivo
que debe concretarse en los programas, y no
solamente en actividades extraescolares como
cursos de cocina, talleres de ensefianza de
idiomas, costuras, entre otras. La participacién
debe ser un conector que una a todas las fami-
lias y proporcione conocimiento y valores de
las diferentes culturas. Este trabajo fomenta el
crecimiento y florecimiento de la institucién,
aportando frutos que nutrirdin el contexto
inmediato donde se encuentra la escuela (Mar-
tinez y Galindez, 2003). Por consiguiente las
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familias como miembros de una comunidad
educativa tienen derecho a participar en los
procesos de cambio, porque la ensefianza es una
responsabilidad compartida entre la escuela y
los padres. Por tanto, el trabajo en conjunto es
primordial, ya que el individualismo bloquea
el aprendizaje de las instituciones, fomenta la
aparicion del lider autoritario encasillado en
sus rutinas pautadas, y cierra cualquier acceso
al cambio por miedo a las criticas (Santos, 2009).

Ningtn centro puede trabajar sin contar con
las familias, porque ellas son fuente de infor-
macién para conocimiento del contexto y del
alumno que recibiremos como estudiante. Ade-
mas son nuestros principales colaboradores en
el proyecto de centro. Para Martinez y Galindez
(2003) las familias y la escuela son los pilares
responsables de la educacién de los nifios, y por
tanto sus tareas han de ser complementarias
y no pueden ser utilizadas para procesos buro-
craticos o de otra indole, desconectada de los
procesos educativos.

Para los autores antes citados, es importante
conocer las caracteristicas especiales de las
familias, pues ello ayuda a desarrollar habi-
lidades de comunicacién, a comprender sus
dificultades para el acceso a la participacion y a
buscar estrategias que derrumben barreras. La
falta de comunicacion termina siendo un obs-
taculo para impulsar la participacién pero asi
mismo el saber utilizarla es necesaria para la
construccién de una comunidad participativa
donde todos aprenden de todos (Santos, 2009).
Desde la tesis de Luhmann (1996) las personas
son los destinatarios de la comunicacién, pero
hay que distinguir entre la accién comunicativa
y la informacién (tema, contenidos).

La accién comunicativa es el hecho de comu-
nicar desde "diferentes canales: con el lenguaje
oral, con las normas y con las conductas” (Santos,
1994, p. 74). El lenguaje a través de los simbolos y
gestos ejerce una fascinacion y proporciona infor-
macion, y esta a su vez unos conocimientos. No
obstante, se puede mentir y dar lugar a equivocos.
Por tanto, los sujetos deben aprender a controlar
las noticias falsas (Briones, 1999), porque cuando
alguien "habla se conoce lo que dice a través del
significado manifiesto o latente de lo dicho"
(Santos, 1994, p. 74). Desde la tesis de Habermas
la forma en que las personas usan el lenguaje es
capaz de actuar sobre el conocimiento. En suma,
la accién comunicativa debe buscar el consenso
entre los hablantes y oyentes. Sin embargo el que
habla debe exponer un discurso coherente y argu-
mentado, sin dar cabida a la distorsién. Por ello,

Martinez y Galindez (2003) apuestan por una co-
municacién bidireccional en que la informacion
fluya entre todos los actores como base para lograr
climas de colaboracién entre todos los sujetos de
la comunidad educativa. Del mismo modo, queda
claro que en ningtin momento la comunicacién es
"transferencia de informacién, como el traslado
de un mensaje de un punto a otro", porque para
que se desarrolle la comunicacién debe existir
interaccién entre los sujetos (Lopez, 2009, p. 121).
Si este cambio no se produce, la accién comuni-
cativa seguird bajo los influjos de concepciones
previas, rituales y vivencias. En consecuencia, el
proceso de comunicacién serd cada vez mds rigido
y menos participativo.

Con la busqueda de una complementariedad
en los diferentes estilos de liderazgo se pretende
propiciaruna funcién directiva contextualizada
en direccién a una comunicacién centrada en lo
social, porque todos necesitamos relacionarnos
con el interior y el exterior del centro educativo.
Coincidiendo con Santos (1994), la educacién
es un proceso de comunicacién; las relaciones
informales son un elemento importante en la
actividad diaria de la escuela por sus efectos
positivos para el desarrollo personal y el mejo-
ramiento del trabajo académico de profesores
y estudiantes. Dicha correlaciéon actia como
contrapunto a una comunicacién jerarquizada
que va de peldafio a peldafio y termina siendo
utilizada por pocos como instrumento de
negociacion. En suma, la escuela debe ser ins-
trumento para tomar decisiones compartidas,
eligiendo entre las alternativas educacionales
las que respondan a las exigencias del contexto
sin salir de su jurisdicciéon (Owens, 1983).

VENTAJAS DE LA COMPLEMENTARIEDAD DE LOS
DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO

La propuesta de buscar la complementariedad
entre los estilos de liderazgo antes descritos
ayuda a contextualizar el perfil directivo, pues
cada tipo de liderazgo proporciona herramien-
tas que permiten a la comunidad educativa
compartir conocimientos y los recursos con los
centros educativos vecinos y con la comunidad
social (Hargreaves y Fink, 2008). Se trata de
entrelazar lo positivo de los diferentes estilos de
liderazgo para contribuir a la mejora educativa,
pues la funcién directiva al ser compleja se tor-
na incierta, requiere adaptacion, creatividad y
va adoptando diferentes pautas de actuacién
en situaciones y contextos diferentes (Salvador,
1995; Lépez, Sanchez, Murillo, Lavié y Altopie-
di, 2003). El futuro exige liderar los centros de
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manera colaborativa, y para ello los diferentes
estilos de liderazgo, abordados en esta propues-
ta, funcionan como red de apoyo y estimulacion
al servicio de la innovacién y transformacién de
los centros educativos (Fernandez, etal., 2013).

Como resultado de lo expresado ante-
riormente, la complementariedad de estos
estilos de liderazgo permitird, en efecto, que
el director se relacione bien con todos y todas,
y que reconozca el éxito de los demds. Ademads
coadyuvard a prdcticas directivas proactivas,
con seguimiento de los acuerdos. Igualmente,
la complementariedad de los diferentes estilos
(transformacional, pedagodgico, compartido,
participativo-colaborativo) permitira que el di-
rector tenga una vision holistica del centro edu-
cativo, y que priorice el rendimiento académico
de los estudiantes como eje vertebrador de las
politicas institucionales a través del desarrollo
deuna cultura autocritica y de mejora continua.
Esto es beneficioso porque involucra a todos los
actores educativos y estimula su colaboracion
y participaciéon. Ademds, el director actiia de
manera dindmica ante los diferentes retos que
se presentan, porque se da un proceso ciclico
(ver figura 1) en el que los actores interactian
y se retroalimentan entre si. De esta manera,
el director lider podrd ampliar su campo de
conocimiento y tendrd mads posibilidades de
analizar y comprender los fenémenos sociales, y
en definitiva de proponer estrategias de cambio
institucional (Fernandez, etal., 2003).

El director trabaja de manera simultinea
estos estilos de liderazgo que se entrelazan en
el anillo ciclico (ver figura 1). Ello le permitiria
mantenerse unido a los individuos que forman
parte del centro. Esto al final repercutira en el
contexto, porque todos iran descubriendo cosas
comunes y todos aprenderdn entre todos. Del
mismo modo Gairin (2007) subraya que no se
evidencian avances cuando se lidera un centro
educativo en trocitos (cada uno en su parcela
de poder). Por tanto, un liderazgo, mientras
mas social, integrador e inclusivo sea resultard
mas "importante en contextos complejos y cam-
biantes" (Gairin, 2007, p.7), pues propiciard la
participacion de los actores educativos gracias
al protagonismo de la capacidad de trabajo en
equipo, de cooperacion, de llegar a acuerdos y
de tolerancia (Bernal, 2001a). En palabras de
Gonzalez y Prats (2013, p. 80):

Quien tenga el poder, y quiere servir, sera
un excelente lider. No necesitamos que el
Keleustes nos toque el tambor para remar,

sino tener fe en los suefios del capitan, sa-
biendo que nos guia con paso firme hacia un
nuevo mundo. Como remeros convencidos,
no le llevamos a ninguna parte, vamos con
él, le acompafiamos voluntariamente; no
tenemos grilletes ni castigos, es el capitan
que tiene que pedirnos que, por favor, des-
cansemos para no extenuarnos.

En conclusion, el director no puede presumir de
liderazgo si no se pone al servicio de la comuni-
dad que representa, ya que una de sus funciones
principales es la de crear una cultura de organi-
zaciéon de centro que favorezca la cohesién ins-
titucional. Parafraseando a Llorent et al. (1998),
la cultura es la responsable del mantenimiento
y la cohesién entre las partes, ya que actia
como un aglutinador en la organizacién porque
prepara a los sujetos para que sepan qué hacer
en momentos de crisis o incertidumbre, a pesar
de que no haya normas explicitas que orienten
esa accién. De igual manera Ferndndez et al.
(2003) afiaden que la cultura genera fuerza vital
y es motor interno de las instituciones en que
las personas se sienten protagonistas de una
idea. La cultura acttia como eje central en torno
al cual se van tejiendo las actividades y, por lo
tanto, es un punto de referencia para entender
la historia y las relaciones entre las personas.

Partiendo de lo anterior, es necesario luchar
contra la idealizacién de los lideres, quienes
son asociados como héroes o capitanes de tropa
(Hargreaves y Fink, 2008), pues estos tienden
a ser mas autoritarios hasta llegar a bloquear
la organizacién del centro, olvidando que toda
transformacion se logra con un trabajo de equi-
po sin que los sujetos dependan de un lider con
autoridad normativizada, sino desempenando
tareas distribuidas de manera democratica,
si bien evitando la dispersién de las mismas.
Tampoco se debe caer en la idea utépica del no
liderazgo o laissez-faire (dejar hacer) para evitar
compromisos y responsabilidades (Owens,
1983; Pascual, Villay Auzmendi, 1993). Por tan-
to, como subraya Bolivar (2010), el liderazgo no
puede ser visto como la solucién a todos los pro-
blemas del centro, sino como parte dela misma.
Esto fortalecera el proceso de reculturizacion,
pero con la implicacién de todos los agentes: si
no se construye el sentido de comunidad, no se
podran interiorizar valores importantes como
el de la convivencia, para recuperar el valor que
merece la educacién.

En suma, la complementariedad de los
diferentes estilos del liderazgo es una manera
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de reinventar y hacer inclusivo el ejercicio direc-
tivo, es conjugar el verbo integrar para buscar
incluir a todos (docentes, familias, estudiantes,
directivos y comunidad en general) en el proceso
educativo a través del proyecto de centro, pues
este sera el producto de un trabajo desarrollado
entre todos, ya que "ningun organismo ni pais
alguno pueden controlarlo todo sin la ayuda de
nadie” (Hargraves y Fink, 2008, p. 89). Por tanto,
buscar la complementariedad de diferentes esti-
los de liderazgo es reinventar un estilo de ejercer
la funcién directiva de un modo acorde con los
contextos sociales complejos, pues en estos
escenarios el director necesita abordar el trabajo
desde la vision de equipo. Asi pues, el liderazgo
tiene que partir desde la ensefianza, teniendo en
cuenta los papeles que cada uno desempena, las
responsabilidades, y las relaciones con padres
y comunidad, para que el aprendizaje sea mas
productivo en los alumnos gracias a una funciéon
directiva por y para el cambio social.

CONSIDERACIONES FINALES
Un liderazgo social e integrador gracias al cual
todos aprendamos de todos, mira al director de
frente, no desde arriba, pues nos aleja del mode-
lo Taylorista, donde cada uno se responsabiliza,
sin compromiso, de ensamblar la parte que le
corresponde, ya que el trabajo en parcelas de
poder construye limites que impiden a directivos
y docentes involucrarse en la tarea del otro por
ser considerado esto una intromisiéon. El direc-
tor de un centro no puede ser la inica persona
capacitada para tomar decisiones. Sin embargo
es la primera persona que deberia socializar,
concienciar y llegar a acuerdos.

Un orden jerdrquico muestra la existencia
deuna persona autoritaria que esta por encima
de los demas y refleja quien manda y quien
debe obedecer. Por tanto, tendremos actores
educativos con el perfil de técnicos que ejecutan
acciones de manera mecanica pero sin asumir
ningin compromiso. No obstante, si bien el
que estd arriba ordena, impone su autoridad
normativizada, porque su trabajo es legislar,
difiere del que asume un liderazgo, pues este
sera guia, actuara con firmeza, y serd claro en
su comunicacion y en los fines que persigue la
institucion sin perder humanidad.

La complementariedad de los diferentes esti-
los de liderazgo, como se presento en el figura 1,
permite que el director se involucre en la parte
administrativa del centro, en la parte pedago-
gica, y que se acerque al contexto en el cual se
encuentra la escuela de manera integral, porque

lo que se construya dentro del centro educativo,
va a influir e impactar fuera de él. No podemos
tener un directivo sin una visién holistica de
la escuela, impermeable a contar con todos los
actores de la comunidad educativa, pues esto no
permite construir estrategias que permitan la
conexién del centro con su entorno.

El lider debe pensar en sentido de conjunto y
equipo. La escuela no necesita un administrador
bancario que se preocupe por guardar, vigilar,
controlar y en otros casos hacer rendir los divi-
dendos de los ahorradores, porque no se trabaja
con cosas, sino con personas, con seres huma-
nos. Por tanto, la razén de ser de una comunidad
educativa es que sus estudiantes aprendan a
convivir, a descubrir sus habilidades, y ademas
a actuar con sentido critico y compromiso so-
cial. Para ello, es fundamental un director con
liderazgo que busque la implicacién de todos los
actores educativos en propiciar el cambio.

En sintesis, parece logico reconocer que todos
los enfoques mencionados en las paginas ante-
riores son importantes. Esto quiere decir que el
liderazgo debe ejercerse de manera holistica, en
sentido de conjunto y equipo. Los actores edu-
cativos, de las actuales escuelas, complejos por
si mismas y por la complejidad de los entornos
sociales donde estan ubicadas, tienen la respon-
sabilidad de mejorar la calidad de los aprendiza-
jes. Sin embargo, es evidente que ese cometido
fundamental se torna dificil de cumplir en los
contextos politicos que conciben al director esco-
lar como un apéndice o brazo extendido para el
control del orden establecido y para la aplicacién
de las politicas educativas. Por tanto, la norma-
tiva reduce autonomia a los directores, y estos, a
su vez aunan sus esfuerzos en las funciones de
vigilancia y control. Ademas, no existe una pre-
ocupacion profunda para que el director reciba la
formacion adecuada. En esos contextos politicos
la figura del director o vicerrector es entendida
como un keleustes que toca el tambor para conti-
nuar, sin que le sea posible mantener estrechos
vinculos y disefiar los canales de comunicacién
correctos para interactuar educativamente con
todos los actores sociales implicados en la vida
del centro escolar. En conclusion, para el director
lider la maxima seran las personas (profesores,
estudiantes, padres y comunidad en general)
con quienes compartira las altas expectativas
de transformacién educativa, creando estrechos
vinculos de cooperacién, ademdas de mantener
abiertos los canales de comunicacién con toda la
comunidad educativa.
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