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LipERAZGO PEDAGOGICO, LIDERAZGO DOCENTE Y SU PAPEL EN LA MEJORA DE LA ESCUELA: UNA APROXIMACION TEORICA

Resumen

Las demandas educativas del siglo XXI hacen indispensable replantearse los
modelos tradicionales de gestion y liderazgo en las escuelas y apostar por
un enfoque centrado en lo pedagogico, el liderazgo distribuido, el desarrollo
participativo de la escuela y el crecimiento profesional docente. El liderazgo
pedagdgico engloba estos aspectos y se perfila en la investigacion educativa
como el modelo mas efectivo para lograr mejoras sostenidas en la escuela. El
liderazgo docente es un elemento esencial de este modelo y se ha acreditado
también en los ultimos tiempos como rasgo fundamental de la escuela exitosa.
Se hace un abordaje teorico-conceptual del liderazgo pedagogico y del
liderazgo docente, refiriendo los marcos en los que pueden desarrollarse y su
papel en la mejora de la escuela. Se concluye que el profesorado, su potencial
de liderazgo y el liderazgo pedagdgico conforman una nueva nocion integral
de escuela que tiene como maxima servir al alumno y su aprendizaje, al
desarrollo humano y al desarrollo profesional. Para la transformacion de la
educacion y el desarrollo de la escuela es esencial que profesores y directores
sean debidamente capacitados y empoderados, y que tomen conciencia de su

rol protagénico en dichos procesos.

Palabras clave: Liderazgo pedagogico, liderazgo docente, mejora escolar,

desarrollo escolar, cambio educativo.

Summary

Educational demands of the 21st century make it indispensable to re-
evaluate the traditional models of management and leadership in schools and
focus on pedagogical aspects, distributed leadership, participative school
development and teachers’ professional growth. Pedagogical leadership
includes these aspects and it is emerging, within the educational research
field, as the most effective model to achieve sustained improvements in the
schools. Teaching leadership is an essential element of this model and it has
also been accredited, in recent years, as a fundamental characteristic of a
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successful school. A theoretical-conceptual approach of pedagogical and
teaching leadership is made, presenting the conditions in which they can
be developed, and their role in school improvement. Conclusions are the
following: Teachers, their leadership potential and pedagogical leadership,
define a new comprehensive notion of school which is aimed to serve the
students and their learning process, and to promote human and professional
development. In order to achieve an educational change and school
development, it is essential that teachers and principals are appropriately
trained and empowered, and become aware of their key role within such

processes.

Keywords: Pedagogical leadership, teaching leadership, school

improvement, school development, educational change.
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Introduccion

Educacion y transformacion son términos omnipresentes en los discursos
de sociedades emergentes; innovacion y reflexion, palabras clave en las
dinamicas de las sociedades modernas. Estas se ven expuestas a cambios
constantes, que traen consigo el reto de optimizar de manera permanente
estados, procesos y servicios. Las competencias intelectuales, sociales
y emocionales de los individuos son fundamentales para lograr esto y
adaptarse al acelerado ritmo de exigencias que se da hoy en dia. Ellas son, en
esencia, el pilar del éxito o fracaso de una sociedad. Asi, atender la demanda
educativa de manera satisfactoria y, con ello, el desarrollo continuo del sector
educacion y de la escuela son asuntos nucleares en todo discurso y practica
de desarrollo. Bastante es sabido que el éxito educativo de una sociedad
se traduce en igualdad de oportunidades, acceso al bienestar, integracion y
desarrollo sostenido. ¢;Pero qué caminos debemos trazar hacia tal éxito y el
desarrollo continuo de la educacion?

La sociedad del conocimiento ha relegado los paradigmas de aprendizaje
tradicionales, memoristicos y deterministas, siendo hoy en dia demandadas
competencias reflexivas, analiticas e interpretativas, que se basan en el
razonamiento critico-constructivo y generan y aprovechan espacios de
innovacién y optimizacion, asi como formas de trabajo cooperativas y
participativas. El desarrollo sostenido parte de y requiere la modernizacion y
transformacion de las estructuras y formas de trabajo en el sector educativo,
acordes a las demandas de la sociedad que lo aloja, sostiene y genera. Este es
el gran reto para la educacion y la politica de las sociedades emergentes. El
mundo es hoy en dia, como se afirma en el informe McKinsey, “indiferente
a la tradicion y a la reputacion pasada [...] No perdona las flaquezas e ignora
las costumbres o practicas. El éxito serd para las personas y los paises que
sean rapidos para adaptarse, moderen sus quejas y estén abiertos al cambio.
La tarea de los gobiernos sera garantizar que los paises asuman este desafio”
(Barber y Mourshed, 2008, p. 6).
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La investigacion sobre eficacia educativa demuestra que la calidad
docente es el factor de mayor impacto en el aprendizaje. La formacion y
el desarrollo profesional del cuerpo docente en ejercicio se vuelven con
ello componentes claves en el disefio, desarrollo y mejora de la calidad
escolar. Por otro lado, la experiencia de sistemas educativos exitosos sitlla
al liderazgo escolar como segundo factor de influencia en los aprendizajes.
Tales sistemas presentan una cultura de liderazgo organizacional y una
administracion escolar enfocada y comprometida con el aprendizaje y el
alumno, teniendo como fin Ultimo objetivos pedagodgicos. La evidencia
empirica ha demostrado que una direccidon escolar con estos rasgos tiene
efectos positivos en los aprendizajes, la calidad de ensefianza y el clima
organizacional en la comunidad educativa (Barber & Mourshed, 2008;
Bolivar, 2010; Horn & Marfan, 2010; Leithwood & Jantzi, 2008; Marzano,
McNulty & Waters, 2005; Pont, Nusche & Moorman, 2008).

Barber y Mourshed (2008) indican que el liderazgo pedagogico es,
aun en mayor medida, crucial cuando se trata de implementar cambios y
transformar sistemas. En este sentido, la formacion y el rendimiento docente,
asi como el liderazgo escolar, son puntos esenciales en la agenda educativa
de paises en desarrollo, que tienen por delante el gran desafio de elevar,
acelerada y significativamente, sus niveles educativos. La evidencia con
la que se cuenta hoy en dia deja en claro que sin docentes adecuadamente
capacitados y de alto desempefio, y sin lideres pedagogicos en la direccion
de las escuelas, con la autonomia necesaria para poder decidir y ejecutar
medidas en la misma, la buena escuela y el desarrollo escolar tienen pocas

posibilidades de realizarse.

Acorde con los paradigmas actuales de desarrollo y manejo
organizacional, que fomentan formas de trabajo cooperativa y participativa,
y dan pie a la innovacidn y optimizacion de recursos, estados y procesos, la
escuela ha evolucionado a un punto en el que su desarrollo no puede darse
mas de manera centralista, disefiado por organismos de mayor jerarquia

en el aparato estatal. Este debe partir, mas bien, de la propia escuela, las
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competencias, el capital humano y el potencial de cambio interno que esta

pueda generar.

La idea principal en esta nueva concepcion de escuela es fomentar
su desarrollo como organizacion autonoma y empoderada, que aprende
e innova con sus propios recursos y es dirigida de manera democratica y
participativa. Fend (1986, como se cit6 en Rolff, 2012a) habla en este sentido
de un cambio de paradigma en relacion con lo que hoy se entiende por
desarrollo escolar, que resulta del paso de una perspectiva de planeamiento
escolar centralista al descubrimiento de la escuela como unidad de disefio y
creacion. En este nuevo paradigma, cada institucion educativa se convierte
en el motor principal del desarrollo y en la instancia en la que se determina
el éxito o fracaso del sistema educativo. El liderazgo pedagogico, acreditado
por la investigacion empirica como el mas efectivo en materia de rendimiento
escolar y de sistemas educativos, es expresion de los nuevos paradigmas de
educacion y escuela. Encontramos en ¢l un perfil de liderazgo mas rico, un
genuino liderazgo para el aprendizaje, que a través del liderazgo docente y de
comunidades profesionales de aprendizaje se extiende y distribuye mas alla
de la direccion escolar (Bolivar, 2010). En el presente articulo trabajaremos
una aproximacion teorica a los conceptos de liderazgo pedagogico y liderazgo
docente, refiriendo los marcos en los que pueden desarrollarse y su papel en

la mejora de la escuela y del sistema educativo.

Liderazgo pedagdgico: un abordaje teérico-conceptual.

El interés por el tema de liderazgo, habilidades y eficacia directiva en las
escuelas nace en el marco de la investigacion sobre liderazgo en general
y sobre efectividad escolar, pero se cristaliza y profundiza en trabajos mas
autébnomos, recién hacia finales del ltimo siglo. Tanto en la investigacion
sobre liderazgo en general como en la que concierne especificamente al
liderazgo educativo se ha probado la eficacia de estilos participativos,
basados en principios sistémicos y de interaccion dindmica. Estos difieren
claramente de las formas de manejo institucional tradicionales, en las que
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tanto fuera como dentro de la escuela se dan estructuras jerarquicas rigidas,
disociadas en sus distintos niveles y enfocadas en asuntos de caracter
normativo y administrativo. El manejo organizacional tradicional conlleva

en las escuelas a:

* Practicas rutinarias de ensefianza. El enfoque en lo normativo
relega a segundo plano los asuntos pedagogicos, la innovacion y el
desarrollo de las practicas de ensenanza. Encontramos, inducidos por
el sistema, docentes mas preocupados en cumplir con el curriculum
y avanzar lo planeado para la clase, que en el aprendizaje real del
alumno que se esta dando. Esto se refleja, por ejemplo, en grandes
porciones de clase dictadas de manera frontal por el profesor y en
pocas fases de participacion activa de los alumnos, lo que descuida

el fomento de competencias analiticas y reflexivas.

*  Pocapermeabilidad e intercambio entre las distintas areas funcionales
de la escuela, que mantienen, por ejemplo, a los docentes apartados
de tareas de liderazgo y a los directivos del quehacer pedagogico
en las aulas, sumidos en asuntos burocraticos y administrativos.
Es comun encontrar en este escenario a directores que no brindan
soporte al trabajo pedagogico de los profesores, ni se involucran en
el aprendizaje en las aulas, ni en el dia a dia de alumnos y docentes,
lo cual genera un clima de trabajo frio y de poca compenetracion y
entendimiento mutuo. Tales directores pueden pasar dias o semanas
en su oficina frente al ordenador, revisando papeles e interactuando
con el personal administrativo, sin darse una vuelta por los pasillos
de la escuela en los recreos, reunirse con los profesores para
preguntarles como les va en el dictado de clases o hacerles una visita
espontéanea.

* Un clima de subordinacioén y practicas directivas autoritarias, que
privan a docentes, alumnos y demas miembros de la comunidad

educativa de poder de decision y participacion activa en el manejo
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de la escuela. Esto se refleja, por ejemplo, en una modificacion
del curriculum sin consulta previa y/o participacion activa del
profesorado en el proceso o en el predominio de instrumentos de
gestion de caracter normativo (p. ¢€j., reglamentos de trabajo, tablas
de remuneracion, etc.) sobre aquellos pedagdgicamente funcionales
(p- ej., estandares de una buena escuela, buenas practicas de
ensefanza o buenas practicas directivas, herramientas diagnosticas,
encuestas a docentes o padres de familia, formatos para brindar
reportes y comentarios constructivos sobre un rendimiento,
estandares de buenas practicas comunicativas en la escuela, etc.). El
clima de subordinacion repercute negativamente en la motivacion,
satisfaccion personal y nivel de compromiso de los miembros de
la comunidad educativa para con la escuela y sus fines, y la falta
de participacion activa de esta en la conduccion de la escuela causa
pérdidas de potencial en la generacion de ideas, formas de mejora e

innovacion.

Personal docente con escasa incentivacion y escasas posibilidades
de desarrollo profesional y personal, debido a la falta de talleres
de capacitacion (ofrecidos por la propia escuela), de liderazgo
docente, llevado a cabo, por ejemplo, en la conduccion de reuniones
semanales de profesores que conforman una comunidad de
aprendizaje e intercambian experiencias en temas pedagogicos, o de
acompafiamiento y reporte regular sobre el desempefio pedagdgico
provisto por el director u otros docentes con mayor experiencia.
Como se ha visto, el personal docente y su desempeiio pedagdgico
es el primer factor de influencia en el aprendizaje de los alumnos,
por lo que este punto tiene un impacto negativo importante en la

practica educativa de la escuela y sus resultados.

Falta de cultura de evaluacion y mejora continua, reflejada en la
ausencia de analisis diagnodsticos periodicos en diversos aspectos de

la vida escolar y la implementacion de proyectos de mejora en base
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a ellos. Como la escuela “A”, por ejemplo, no evalia como se estan
sintiendo sus profesores, no se percata, o simplemente desatiende el
hecho de que la mayoria de ellos no ve reconocido su esfuerzo y no
instaura una practica regular en la que el director de la escuela visite
algunas clases y se retina periodicamente con ellos para felicitar
logros y/o brindar apoyo pedagogico en aspectos que alin requieran
mejora. La falta de una cultura de evaluacion y de implementacion
de proyectos de mejora que repercutan positivamente en el
aprendizaje de los estudiantes, como el que ha sido descrito, es un
freno importante en el desarrollo escolar y en la optimizacion de

resultados de aprendizaje.

En contraposicion a las practicas y situaciones expuestas, el liderazgo
escolar tiende, hoy en dia, a enfocarse en lo pedagodgico y en la mejora
continua y a ser conceptualizado como un fenémeno organizacional en
el que se recurre a estructuras horizontales y a principios de distribucion
entre diversos actores y roles para enfrentar dilemas y retos de complejidad
creciente. Ogawa y Bossert (1995) y Manz y Sims (1993 como se citd en
Leithwood & Mascall, 2008). Las tendencias del discurso actual sobre
desarrollo escolar derivan principalmente de los modelos de liderazgo
transformacional y liderazgo distribuido, cuyas caracteristicas principales
son (Del Valle, 2010; Longo, 2008; Seitz & Capaul, 2007):

Liderazgo distribuido, basado en principios éticos y morales y en una

vision organizacional comun.

*  Empoderamiento de los miembros de la organizacion a través de la
exigencia y el fomento individual de intelectos y talentos, asi como

el fomento de redes sociales y comunidades de trabajo.
e Una cultura de aprendizaje e innovacion.

e Un alto grado de compromiso de todos los miembros para con la
propia superacion, los procesos de desarrollo y transformacion y las
metas organizacionales comunes.
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Para Longo (2008), la capacidad de los directivos de transferir, compartir
y desarrollar el liderazgo es fundamental para el cambio y la innovacion. Seitz
y Capaul (2007) definen el liderazgo escolar como un proceso de interaccion
entre lideres y colaboradores que se da a distintos niveles de accion y no se
restringe tnicamente a una posicion formal de liderazgo. La relacion entre el
lider y su equipo se basa en una influencia mutua; debe aflorar por voluntad
de ambas partes y aspira a lograr cambios significativos. Cada particularidad
situativa (que engloba, por ejemplo, caracteristicas de la institucion, de la
tarea, de la situacion y/o de las personas involucradas) requiere diferentes
dindmicas de relacion y, en consecuencia, distintas habilidades directivas. La
competencia directiva puede definirse entonces como la capacidad del lider
o directivo de actuar de manera efectiva considerando cada particularidad
situativa en la que se enmarcan sus acciones. En este sentido, una direccion
eficaz en el contexto escolar se revela como un fendmeno complejo que no
se puede manejar con criterios uniformes o estandarizados, pero que se ubica

bajo ciertas coordenadas y principios de accion.

Siendo asi, resulta dificil encontrar en los aportes de la investigacion
sobre liderazgo escolar definiciones y términos uniformes referentes al
concepto de liderazgo pedagdgico. En relacion con el liderazgo escolar
efectivo, se habla a veces simplemente de “liderazgo escolar” pero, también,
seguido de “liderazgo pedagogico”, o se refieren los términos comunes
en el mundo anglosajon: “educational leadership” (liderazgo educativo),
“learning-centered-leadership” (liderazgo centrado en el aprendizaje) e
“instructional leadership” (liderazgo instructivo). A su vez, muchas veces
se refiere en el discurso académico con el término “liderazgo pedagogico”
al hecho de asumir y ejercer posiciones directivas en el mundo educativo,
sin que esto se relacione de manera implicita o explicita con un determinado
modelo de direccion escolar o con formas de direccion cuya eficacia se haya
probado. En este trabajo se aborda el concepto de liderazgo pedagogico
como el modelo de direccion escolar y gestion educativa, cuya eficacia ha

sido reiteradamente probada con soporte empirico en las investigaciones de
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efectividad y liderazgo escolar. Se trata entonces, mas que de un modelo de
direccion escolar entre muchos otros, del modelo al que, segtn la evidencia
con la que se cuenta hoy en dia, deben apuntar los esfuerzos en materia de

disefio, direccion y desarrollo de escuela y sistemas educativos.

Hubert (2013) indica en su aporte “12 tesis de una buena direccion
escolar” que los buenos directores se comprometen con valores pedagogicos.
Son buenos pedagogos, creen y confian en su equipo y, como expertos e
impulsores del trabajo en equipo, son ejemplo del accionar cooperativo,
no solo en lo que concierne al trato de alumnos y profesores entre si, sino
como maxima pedagogica de la direccion escolar y del dia a dia en la
escuela. En estos marcos, la administracion escolar se considera un mero
instrumento para alcanzar objetivos pedagogicos genuinos. En el contexto
escolar, el objetivo de toda medida es fomentar el aprendizaje y desarrollo
de los alumnos, y para que esto funcione, apunta, las acciones se centran
en el desarrollo del personal y de las sesiones de aprendizaje, como parte
del desarrollo profesional del cuerpo docente. Los objetivos educativos
son las premisas determinantes, y esto genera una cultura escolar en la que
los asuntos administrativos y los elementos estructurales se hallan siempre
subordinados a los principios pedagdgicos y, por consiguiente, pueden ser

redefinidos en funcidn de estos ultimos.

Bolivar (2010) entiende por liderazgo pedagogico la capacidad de ejercer
influencia sobre otras personas y movilizar mediante ella a la organizacion
hacia el objetivo comun de la mejora de los aprendizajes de los alumnos.
La influencia ejercida no se basa en el poder o autoridad formal. Ademas,
explica que “un liderazgo para el aprendizaje toma como nticleo de su accion
la calidad de ensefanza ofrecida y los resultados de aprendizaje alcanzados
por los alumnos” (Bolivar, 2010, p. 14). En estas lineas de accion, resulta
esencial que el equipo directivo cree espacios y entornos que faciliten y
apoyen el aprendizaje organizacional y el del profesorado (Bolivar, 2010),
lo que repercutird, a fin de cuentas, en mejores posibilidades de aprendizaje

para el alumnado.
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Un aspecto central del liderazgo pedagogico es, entonces, el crear
condiciones que fomenten el aprendizaje y la mejora escolar. Aqui, el director
cumple una funcion catalitica (Bolivar, 2010) y no absoluta. En el liderazgo
pedagdgico, el éxito y el liderazgo se comparten y asumen conjuntamente
de manera genuina. El liderazgo se debe entender como “una funcion que
puede ser ejercida por cualquier miembro, mas que como un conjunto de
responsabilidades reservadas a un individuo” (Bolivar, 1997, p. 38). Se deben
encontrar modos que faciliten el consenso sin que esto implique impedir el
pensamiento critico, y se debe fijar la atencion y los esfuerzos en los roles y
redes que surjan en la escuela, de tal manera que el equipo se vea implicado
en las dinamicas de trabajo propias de una cultura sostenida de aprendizaje y
desarrollo (Bolivar, 1997).

Horn y Marfan (2010) resaltan como aspectos centrales del liderazgo
pedagogico la responsabilidad compartida, el compromiso personal de los
involucrados para con las metas conjuntas y los cambios anhelados y el rol
del directivo en el fomento de tales actitudes. Para estos autores (Horn &
Marfan, 2010, p. 83), “el liderazgo consistiria en la capacidad de plantear
principios de modo que sean tomados por otros como objetivos propios,
creandose asi un sentido compartido que moviliza a la organizacion en pro
de estos principios comunes”. Asi, “el liderazgo educativo logra convocar
a la comunidad escolar en un proyecto comin de mejora, que implica que
todos los actores hagan suyo el objetivo de que los alumnos aprendan, y logra
orientar el alineamiento de los recursos pedagogicos financieros y humanos

en pos de aquel objetivo compartido” (Horn & Marfan, 2010, p. 84).

Ya en 1994 Dubs afirmaba que el liderazgo pedagdgico no se basa
en el control ni la supervision, sino que esta al servicio del desarrollo del
profesorado y de la escuela. Seglin este autor, el liderazgo pedagogico debe ser
visto como un proceso integral intrinsecamente ligado al desarrollo escolar,
en el que se genera un comun denominador para el desarrollo personal,
las necesidades del profesorado y las metas y visiones de la escuela. Para
Brigger y Posse (2007), una de las tareas claves en las direcciones escolares

efectivas consiste en impulsar al profesorado a desarrollar sus capacidades.
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Los buenos directores logran, ademas, crear mediante el reconocimiento al
buen rendimiento un clima de optimismo pedagogico, voluntad conjunta de
accion y absoluta confianza en el éxito. Se interesan por cada persona que
trabaja y aprende en su centro educativo, sean estos alumnos, profesores u
otro tipo de personal (Brigger & Posse, 2007).

Rolff (2012b) también enfatiza la estrecha relacion entre el liderazgo
pedagoégico y el desarrollo escolar, y la idea de que dicho liderazgo no se
basa en la imposicion o mandato, sino en el ejemplo y el poder de persuasion.
El desarrollo escolar y la escuela, como sistema social organico, demandan
una nocion pedagogica de liderazgo y no una técnico-funcional. Para Rolf
(2012b.), una de las principales metas educativas consiste en forjar una
escuela que aprende, es decir, una escuela que se desarrolla. Los directivos,
siendo instancias a cargo del fomento, la concepcion y facilitacion de los
objetivos trazados, juegan, sin lugar a dudas, un rol esencial en el sistema
educativo y el desarrollo escolar Sin lideres pedagogicos competentes a
cargo de la direccion de las escuelas, los procesos de cambio tienen chances

nulas de implementacion exitosa.

Segtin Murillo (2006), desde un inicio se planted en la investigacion sobre
liderazgo educativo un modelo de liderazgo en el que se priorice la eficacia,
se diagnostiquen problemas educativos, se oriente al docente, se promueva
la supervision, la evaluacion y el desarrollo del personal y se atienda el
desarrollo del curriculum. En los afos ochenta se acufaria el término de
“liderazgo instructivo”, que tuvo fuerte repercusion en la direccion escolar y
marc6 el cambio del enfoque burocratico tradicional de gestion de escuelas
hacia un liderazgo centrado en la ensefianza y el aprendizaje. En esta nueva
propuesta de liderazgo destacan la generacion de un clima propicio para el
aprendizaje, el apoyo, fomento y desarrollo profesional de los docentes, el
fomento del trabajo en equipo y de la participacion de la comunidad escolar,

asi como una cultura de evaluacion para la mejora.

Una segunda evolucion importante en la investigacion sobre direccion
escolar se daria al trasladar el foco de atencion de lo que se considera o debe
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considerar la buena escuela y buenas practicas de liderazgo a, mas bien, las
condiciones y lineas de accion bajo las cuales se puede transformar y mejorar
la escuela (Murillo, 2006). En este sentido, las dimensiones del liderazgo
transformacional influyen en la nocion y practica del liderazgo pedagodgico,

perfilandolo y enriqueciéndolo.

En los ultimos tiempos, el liderazgo distribuido se ha vuelto “un
nuevo marco conceptual para analizar y enfrentar el liderazgo escolar”
(Murillo, 2006, p. 19). Este modelo se centra en la responsabilidad y el
liderazgo compartido, asi como en el compromiso y la participacion de
todos los miembros en las acciones emprendidas para alcanzar los objetivos
trazados. El modelo de liderazgo distribuido supone, mas alla de una simple
remodelacion de tareas, “un cambio en la cultura, que entrafa el compromiso
y la implicaciéon de todos los miembros de la comunidad escolar en la
marcha, el funcionamiento y la gestion de la escuela”. El directivo crea un
clima de trabajo participativo, abierto, de cooperacion, confianza y respeto
mutuo. Asi, el liderazgo se vuelve un fendmeno colectivo, “asumido por
distintas personas segun sus competencias y momentos” (Murillo, 2006, p.
19), y la escuela incrementa su capacidad para resolver problemas e innovar.
La esencia del liderazgo distribuido va mucho mas alla de la reparticion o
delegacion de tareas. Consiste en aprovechar el potencial colectivo de la
organizacion, sacandoles el mejor partido a los conocimientos, destrezas,

esfuerzos e ilusiones de la comunidad escolar (Murillo, 2006).

El rol de los directivos se redefine en torno a estos nuevos marcos,
dejando funciones meramente administrativas en segundo plano, para
darle protagonismo a un agente visionario, de cambio e incentivo, que sabe
aprovechar y desarrollar el potencial de su gente, sirviendo a metas comunes.
De este modo, “todos aprenden, se desarrollan personal y profesionalmente
[...] La direccion tiene como maxima prioridad las personas, no los papeles
ni tareas”, y la escuela se convierte en “una verdadera organizacion de
aprendizaje” (Murillo, 2006, p. 21).
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Leithwood y Riehl (2009, p. 20) definen el liderazgo pedagdgico como “la
labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y
metas compartidas de la escuela”. Estos autores se refieren también al fomento
intelectual y al acompanamiento individual como dimensiones esenciales del
liderazgo pedagdgico (ibid.). Los lideres pedagogicos “apoyan a sus equipos
mostrando respeto y consideracion por sus sentimientos y necesidades
personales” (Leithwood & Riehl, 2009, p. 27). La evidencia empirica ha
podido demostrar que esto influye positivamente en el entusiasmo, optimismo
y compromiso de los miembros de la comunidad educativa, cristalizandose
en mejores rendimientos. McColl-Kennedy & Anderson (2002, como se
cit6 en Leithwood & Riehl, 2009). El desarrollo de las personas, asi como
la capacidad directiva subyacente de influir positivamente en sus talentos,
potenciales, competencias, motivaciones, patrones de pensamiento y
actitudes, son dimensiones esenciales del liderazgo pedagogico y de la

concepcion moderna de escuela y desarrollo escolar.

Basandonos en la bibliografia revisada sobre liderazgo educativo,
definimos liderazgo pedagdgico como una gestion y conduccion de
instituciones educativas y/o procesos pedagogicos, cuyo eje fundamental de
accion es lograr y garantizar un aprendizaje de calidad y el bienestar de todos
los estudiantes. Se basa en una cultura ética, participativa y de innovacion y
mejora continua, y asume un compromiso con el desarrollo y el bienestar de

todas las personas. Sus lineas de accion y rasgos esenciales son:

e Liderazgo y responsabilidad compartida.

* Liderazgo concebido como un proceso dinamico y complejo, en el
que se ejerce una influencia positiva en capacidades, motivaciones,
patrones de pensamiento, talentos y actitudes, no basada en autoridad
o posiciones formales de poder, sino en el ejemplo y el poder de

persuasion.

» El aprendizaje exitoso y el desarrollo positivo de los alumnos como

fin ultimo.
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e Voluntad conjunta de accién y compromiso para con las metas y

visiones de la institucion educativa.
e Cultura organizacional de aprendizaje, desarrollo y mejora.

* Acompanamiento personalizado, apoyo, desarrollo, exigencia y

fomento del profesorado.
*  Empoderamiento de los miembros de la comunidad educativa.

e Cultura de trabajo cooperativa y participativa, basada en valores

éticos y pedagogicos.

* Clima de trabajo abierto, tolerante, de optimismo, respeto, apoyo y
confianza mutua.

* Trato adecuado de variables emocionales y motivacionales en las

dindmicas de trabajo.
e Las personas y su desarrollo son siempre el centro de toda accion.

* Los asuntos administrativos y las dimensiones estructurales estan

subordinados a los objetivos pedagogicos y las maximas educativas.

La capacidad de liderazgo pedagogico consiste en lograr, bajo estas
lineas de accion, que el aprendizaje escolar y la escuela como institucion
se optimicen de manera permanente. Siendo, en este modelo de liderazgo,
el propoésito de toda medida el aprendizaje exitoso y el desarrollo dptimo
de los alumnos y las personas, y no las tareas, reglas o papeles, el eje de
cada accion, las siguientes palabras de un director escolar exitoso de
Boston son una buena expresion de su esencia: “Ser docente es ayudar a
los nifios a aprender. Ser director es ayudar a los adultos a aprender. Por
eso es dificil... Yo recorro los pasillos, recorro los pasillos y recorro los
pasillos... Sélo reviso mi correo cuando todos los demas ya se fueron”
(Barber & Mourshed, 2008, p. 34).

La capacidad interna de mejora de la escuela depende, en gran medida,
de directivos competentes que puedan construirla y fomentarla, creando
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las condiciones propicias para su desarrollo (Bolivar, 2010). Siendo asi,
la autonomia de la escuela es fundamental para el ejercicio del liderazgo
pedagdgico, la innovacion y el desarrollo escolar. Los directivos deben contar
con la autonomia necesaria para decidir sobre lineas de accion y medidas que
tendran un impacto directo en su institucion, y para evaluar y monitorear lo

implementado.

Una escuela auténoma, participativa y democratica, que aprende y se
desarrolla, es el eje en torno al cual gira el liderazgo pedagogico y en el
cual se apoya la nocion actual de escuela exitosa. Como hemos afirmado,
en el contexto educativo moderno la escuela es la unidad motriz del
desarrollo y de la calidad del sistema educativo y, con ello, la instancia en
la que se decide, dia a dia, el éxito o fracaso del mismo. En este sentido, es
indispensable para la innovaciéon y la mejora de la calidad educativa que se
empodere y se le den las herramientas necesarias para que pueda desarrollar
su capacidad interna de liderazgo. Solo asi podra sacarle el mejor provecho a
la autonomia de gestion que se le brinde, y los esfuerzos de todos los actores
del sector y de los miembros de la comunidad educativa podran canalizarse
en aprendizajes estudiantiles exitosos. Esto nos lleva a concluir que sin un
liderazgo distribuido y participativo por parte de la politica educativa, y sin
el correspondiente empoderamiento de cada comunidad escolar, ni la escuela
auténoma, ni el liderazgo pedagdgico, ni el desarrollo de la escuela y de
la educacion son posibles. La mejora de la escuela solo puede partir de la

mejora y el desarrollo de las capacidades de las personas que la conforman.

Liderazgo docente en el marco del liderazgo pedagégico y del

desarrollo escolar.

Como se afirma en el informe McKinsey (Barber & Mourshed, 2008, p. 15),
“la calidad de un sistema educativo se basa en la calidad de sus docentes”.
El paradigma educativo moderno exige, tanto a docentes como a alumnos e
instituciones educativas, que vivan y fomenten una cultura de aprendizaje y
mejora, que cuenten con la competencia reflexiva necesaria para ello, que
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estén abiertos a la innovacion y que presenten una motivacioén intrinseca,
asi como actitudes positivas hacia el desarrollo individual y colectivo. Si el
liderazgo escolar debe ser ejercido de manera participativa, si los profesores
son actores centrales en el sistema educativo y si se aspira a la mejora del
mismo, entonces es menester que ellos se conviertan en agentes activos
del cambio y asuman y fomenten, junto con los directivos, el liderazgo
pedagdgico. El rol de liderazgo en el docente es, segiin Hutchinson (2005),
clave en la reforma educativa. Los conocimientos, competencias, actitudes
y motivaciones del profesorado se vuelven con esto importantes anclas e
impulsores del desarrollo escolar, siendo de suma relevancia para la calidad

educativa que no sean descuidados o desatendidos.

El desarrollo profesional es la base para la mejora de la practica
educativa, y es esencial para el crecimiento, la experiencia y el desarrollo de
las habilidades del profesorado (Helterbran, 2010). La implementacion de
un concepto escolar orientado a lo pedagogico y de entornos centrados en el
aprendizaje exige a profesores y directores altos niveles de profesionalismo
y compromiso (Istance & Dumont, 2010). Para Henderson y Barron (1995),
el cambio escolar efectivo depende del ejercicio de roles de liderazgo
adecuados. La demanda de profesionalidad y habilidades directivas en el
docente parte de la necesidad de tener lideres altamente competentes en las
escuelas que se involucren donde haya dificultades y tengan la capacidad de
enfrentarlas y solucionarlas de manera sostenida y colectiva. Howey (1988,

como se citd en Henderson & Barron, 1995).

Ante este panorama, ademas del liderazgo pedagdgico, concretamente
el liderazgo docente ha ido ganando cada vez mas atencion y protagonismo
tanto en la investigacion y los discursos como en las practicas de desarrollo
escolar y mejora educativa. La importancia del liderazgo docente radica
en el rol fundamental que tiene el profesor en el liderazgo pedagogico
de la escuela, su funcionamiento en general y sus procesos centrales:
la ensefianza y el aprendizaje (York-Barr & Duke, 2004). Es también, en

esencia, expresion de liderazgo distribuido y formas de trabajo cooperativas.
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El ejercicio de roles de liderazgo por parte de los docentes implica que el
liderazgo, la responsabilidad y las visiones en la escuela son compartidas
(Nappi, 2014; Kurtz, 2009). A su vez, el docente lider comparte con otros sus
recursos, experiencia y expertise, de tal forma que los recursos individuales
enriquezcan y refuercen los colectivos (Nappi, 2014). De esta manera se
desarrolla el potencial interno de rendimiento de la escuela, piedra angular

del desarrollo educativo sostenido.

Pero el concepto de liderazgo docente va mas alla del hecho de que los
profesores asuman posiciones formales o tareas de liderazgo. Se trata, mas
bien, de que el docente se vuelva un verdadero y comprometido representante
de la cultura de aprendizaje y mejora vivida en la escuela y desarrolle
actitudes y practicas de liderazgo individuales, sin que estas necesariamente
respondan a una posicion formal en el organigrama de la escuela. Como afirma
Nappi (2014), el “docente lider” no es un cargo asignado, sino un rol que el
individuo asume por si mismo. Para Helterbran (2010), el liderazgo docente
no reside en esencia en los cargos mas formales, sino en que el docente vea
las necesidades, identifique problemas y tome las riendas de la soluciéon por
sus propios medios. Este escenario tiene pocas chances de darse mientras
los profesores no tomen conciencia sobre sus propias capacidades y roles de
liderazgo, y mientras no desarrollen las competencias y la confianza que se
requieren para el ejercicio de un liderazgo pedagogico efectivo (Helterbran,
2010). Es tarea de los directivos y demas actores en posiciones formales de
liderazgo fomentar el liderazgo docente y crear las condiciones necesarias

para que este aflore, convirtiéndose en su eje y soporte (Helterbran, 2010).

Los trabajos que abordan el concepto de liderazgo docente sugieren que
el profesor lider tiene la capacidad de fomentar e incentivar a las personas;
que asume roles de liderazgo dentro y fuera del salon de clases, en el colegio,
en beneficio de los alumnos y de otros profesores, tomando decisiones,
fomentando la excelencia, el profesionalismo, el desarrollo de los procesos
de ensefianza y aprendizaje y de la escuela en general, y aporta al liderazgo

escolar de diferentes maneras, se identifica con comunidades de profesores
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lideres y aprendices, aporta activa y significativamente a estas, fomenta el
trabajo en equipo, es ejemplo de clase exitosa e influye en otros promoviendo
la mejora (York-Barr & Duke, 2004; Seitz & Capaul, 2007; Wasley, 1991;
Katzenmeyer & Moller, 2001; Lambert, 1998; Muijs & Harris, 2003). Le es
importante lo que hace, como lo hace y de qué manera influye lo que hace en

el aprendizaje de sus alumnos (Kurtz, 2009).

Para York-Barr & Duke (2004), los profesores lideran manteniendo el
foco de atencion en los procesos de ensenanza y aprendizaje, y estableciendo
relaciones constructivas y de confianza. Influyen en el desarrollo de personas,
comunidades de trabajo y capacidades organizacionales de tal manera que
este se refleje en la mejora de los aprendizajes. Para Ash & Persall (2000,
como se cité en Muijs & Harrys, 2003), los docentes lideres son profesores
expertos que, si bien pasan la mayoria del tiempo en el salon de clases, asumen
roles de liderazgo en distintos momentos y de distintas formas, siguiendo los
principios del liderazgo pedagdgico. Kurtz (2009) resalta la posicion clave
de los docentes para implementar cambios, ya que pueden “simplemente”
entrar a la clase y realizarlos. Ni el Estado ni las administraciones regionales
o locales cuentan con la informacion de primera mano con la que cuentan
los profesores (Kurtz, 2009) en lo que a materia de ensefianza-aprendizaje
se refiere. Siendo asi, los aportes, opiniones y capacidades de los docentes
son valiosos y determinantes para el disefio, implementacion y monitoreo de

procesos de mejora escolar.

Day y Harris (2003, como se cit6 en Mujis & Harris, 2003) proponen

cuatro dimensiones del liderazgo docente:

*  Trasladar los principios de mejora escolar a la practica educativa en

los salones de clase.

e Asegurar el liderazgo participativo, en el que todos los docentes se
sienten parte de la mejora y el desarrollo, trabajando con sus colegas

y guiandolos hacia las metas colectivas.
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e Cumplir un rol mediador, mediante el cual transfieren los

conocimientos, informaciones y experiencia con los que cuentan.

» Establecer relaciones estrechas entre profesores, que posibiliten el

aprendizaje mutuo.

El liderazgo pedagogico implica, en esencia, el liderazgo docente,
siendo metas de ambos la optimizacion de los procesos de ensefianza y
aprendizaje, el desarrollo escolar participativo y el crecimiento de la escuela
como organizacion que aprende. En el marco del liderazgo pedagodgico, el
liderazgo docente es una estrategia central para convertir a la escuela en una
organizacion profesional de aprendizaje (Mujis & Harris, 2003; Katzenmeyer
& Moller, 2001). Asi, el liderazgo docente trae aportes esenciales al desarrollo

escolar y la mejora de la calidad educativa (Seitz & Capaul, 2007).

Los efectos positivos del liderazgo docente se muestran, en primera
instancia, en el desarrollo profesional de los mismos profesores. Las practicas
y actitudes de liderazgo impulsan de manera significativa su desarrollo al
expandir su nocion de aprendizaje, ensefianza y escuela y al concientizarlos
sobre el hecho de que el ejercer liderazgo y el aprender estan intrinsecamente
ligados (York-Barr & Duke, 2004). La evidencia empirica indica que el
liderazgo docente tiene un impacto positivo en la autoestima y satisfaccion
de los profesores, lo que conlleva a incrementar su motivacion, tener mejores
rendimientos (Mujis & Harris, 2003) y, con ello, a mejores resultados de

aprendizaje de los estudiantes.

Para que el liderazgo docente tenga lugar, se requiere el apoyo activo de
los directivos, crear espacios de aprendizaje y poner a disposicion tiempo y
recursos (York-Barr & Duke, 2004). Como se ha afirmado, es responsabilidad
de los directivos y demas actores en posiciones formales de liderazgo que se
creen estas condiciones. Ellos estan en la posicion mas favorable para apoyar
y estimular a los profesores, darles credibilidad, reconocimiento y aprecio,
generar chances para el liderazgo distribuido y el desarrollo, y crear espacios
de intercambio y cooperacion (Hutchinson, 2005; Kurtz, 2009). Pero los
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protagonistas del desarrollo del liderazgo docente en la escuela son, en efecto,
los mismos profesores. Helterbran (2010) sefiala que el liderazgo distribuido
requiere, tanto de los directores como de los profesores, actitudes y lineas
de accion pertinentes. Vision, ganas y apoyo son elementos necesarios para
hacer que el liderazgo docente aflore e impulsarlo (Helterbran, 2010). El
liderazgo docente no consiste, a fin de cuentas, en poner a disposicion de
los directores una mano derecha para el cumplimiento de sus obligaciones
(Helterbran, 2010), sino que da vida, junto al liderazgo pedagogico, a un
concepto integral de escuela en pro del aprendizaje, el desarrollo humano
y el desarrollo profesional, que tiene como maxima formas de trabajo

cooperativas y participativas.

No habra milagros ni pociones magicas para solucionar los problemas de
ningun sistema educativo (Helterbran, 2010), pero un liderazgo distribuido
y profesores valorados, bien capacitados y comprometidos pueden
canalizar los esfuerzos hacia resultados importantes. Si se busca un cambio
educativo efectivo, entonces la politica debe apostar y comprometerse

con estos objetivos.

Conclusiones

Ante el nuevo panorama educativo y las demandas de la sociedad del siglo
XXI es indispensable, para la mejora de la escuela, replantearse los modelos
de gestion y liderazgo tradicionales y apostar por un enfoque centrado en
lo pedagogico, en el liderazgo distribuido y en el desarrollo docente. La
evidencia mas reciente sugiere que ese es el camino mas efectivo para
lograr mejoras sostenidas en la calidad de ensefianza, en la gestion de
las escuelas y, con ello, en el aprendizaje de los estudiantes y el sistema

educativo en general.

Bajo este nuevo enfoque, el liderazgo y el desarrollo escolar son asuntos
que competen a toda la comunidad educativa, y los profesores, como actores
centrales de esta, deben involucrarse activamente en ellos y fomentarlos.

Esto nos remite al concepto de liderazgo docente, que ha ganado creciente
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importancia en los ultimos afios y se perfila, hoy en dia, como elemento
esencial del liderazgo pedagogico y de la escuela exitosa. Recopilando
aportes de la literatura sobre liderazgo y desarrollo escolar, se ha realizado un
abordaje teorico del concepto de liderazgo pedagdgico, resaltando su papel
en la mejora de la educacion y de la escuela. Como resultado se propuso
una definicion propia y un listado de caracteristicas esenciales. Abordando
también el concepto de liderazgo docente como elemento fundamental del
liderazgo pedagogico, llegamos a la conclusion de que el profesorado, su
potencial de liderazgo y el liderazgo pedagdgico conforman una nueva
nocion integral de escuela que tiene como maxima servir al alumno y su
aprendizaje, al desarrollo humano y al desarrollo profesional. Esta nueva
escuela es la impulsora de su propio desarrollo y motor principal del
desarrollo del sistema educativo al que sirve.

Se considera de fundamental importancia que todo profesor y director
sea consciente de que el liderazgo pedagogico tiene un enorme potencial,
de repercutir positivamente, en el rendimiento del sistema educativo, ya
que ellos son actores claves en hacer que dicho potencial sea aprovechado.
Que el liderazgo pedagogico y el liderazgo docente se realicen y establezcan
en la practica educativa depende, en gran medida, de decisiones politicas
mediante las cuales los diversos actores del sistema educativo sean
debidamente capacitados y empoderados. Pero que profesores y directores
sean conscientes de su potencial de influencia y su rol central en el cambio
educativo, y de las maneras en las que pueden satisfacer las demandas que
estos traen consigo, es ya una condicion importante y punto de partida para
el mismo. Para renovar précticas educativas tradicionales y contribuir al
desarrollo de la escuela del siglo XX se recomienda:

*  Concientizar mediante talleres a los diversos actores de la comunidad
educativa sobre el concepto y la funcion de la escuela moderna y
la necesidad del cambio participativo. Analizar conjuntamente en
estos talleres la situacion actual de la escuela y, en base a ella, sentar
visiones y objetivos de mejora.
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* Instaurar practicas directivas de asesoria regular a docentes, de
organizacion de actividades escolares y realizacion de proyectos
de mejora con la participacion de diversos actores de la comunidad
educativa, asi como de conferencias de desarrollo escolar en las
que periddicamente se actualicen diagnosticos de la situacion de la
escuela, se identifiquen logros y se fijen nuevas metas y planes de

accion de mejora.

*  Formar comunidades de aprendizaje entre los profesores que trabajen
temas pedagdgicos en reuniones periddicas, prevean asesorias y

visitas de clase mutuas, y generen redes de confianza y apoyo.

* Transferir liderazgo a los docentes, demandando su participacion
activa en la toma de decisiones, requiriendo la direccion de
comunidades de aprendizaje, adjudicando roles de mentoria y
mediacion (entre alumnos, entre padres de familia y el equipo
directivo, entre otros profesores, entre alumnos y otros docentes,
entre alumnos y el equipo directivo, etc.) y/o creando oportunidades
de especializacion académica, como por ejemplo: resolucion de
conflictos, prevencion de conductas inadecuadas, gestion educativa,

investigacion, desarrollo de curriculum, etc.

Asimismo, para futuras investigaciones se recomienda generar mas
evidencias de tipo cualitativo que ayuden a comprender las situaciones
particulares de gestion y liderazgo en las escuelas, asi como los problemas y
desafios a los que estas se enfrentan; y realizar estudios cuantitativos sobre
el impacto que medidas ejecutadas vayan teniendo, de tal forma que estas
puedan ser modificadas u optimizadas seglin las necesidades particulares de
cada caso. En vista del rol clave que ejercen los docentes en el liderazgo y la
practica educativa, recomendamos también dirigir esfuerzos de investigacion
—tanto cualitativa como cuantitativa— en conocer y entender concretamente
la situacion de estos y su labor en las escuelas: ;Cuales de sus fortalezas y
debilidades influyen de qué manera en la ensefianza? ;Qué implicaria esto
para las propuestas de formacion docente en universidades e institutos? ;Qué
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opinan los profesores sobre su quehacer diario en las escuelas? ;Qué les
perturba sobremanera o se les hace mas dificil? ;Qué les hace falta? ;Qué
los motiva sobremanera? Preocuparse por un personal docente competente,
competitivo, satisfecho, motivado y comprometido es esencial para llevar a
la escuela por buen rumbo y desarrollar su capacidad interna de liderazgo y

mejora sostenida.
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