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Un lider es mejor cuando la gente apenas sabe que existe,

cuando es capaz de llevar a cabo su trabajo,

y cuando logra los objetivos la gente dice: nosotros lo conseguimos.
Lao Tzu (600 aC - 531 aC), Filésofo Taoista chino.

Introduccion

Durante el curso 2009-2010, llevamos a cabo cinco estudios de caso a otras tantas
escuelas de Educacién Primaria seleccionadas por ser centros donde se ejercfa un
Liderazgo Instructivo. En este articulo revisamos las conclusiones y puntos de vista
encontrados en estos cinco estudios de caso. La investigaciéon desarrollada sugiere que
las ideas de Lao Tzu son correctas: segliin nuestros resultados, los directores que
practican un liderazgo exitoso en las escuelas han sido capaces de crear espacios donde
los maestros y los estudiantes se sienten responsables de la escuela.

Para recoger los datos de estas escuelas, hemos utilizado una metodologia de
investigacién sencilla. La Asociacién de Profesores de Alberta seleccioné cinco de las
mejores escuelas de Educaciéon Primaria de Alberta. Posteriormente, y durante el curso
2009-2010 acudimos a esas escuelas preguntando a los administradores, maestros,
ayudantes y al resto personal que respondieran a dos tnicas preguntas: a) ;Qué hace que
esta escuela sea un buen lugar para enseflar y aprender? y b) ¢Qué funcién crees que
ejerce el director para hacer que esto sea asi?

Los datos del estudio provienen del analisis de las entrevistas y de las notas tomadas por
los entrevistadores. Las notas fueron organizadas, analizadas y sintetizadas en cinco
estudios de caso, uno por cada escuela. El borrador final del estudio fue puesto a
disposicion de todos los participantes para verificar la veracidad de los resultados.

En este estudio compartimos los resultados encontrados. Queremos remarcar que este
articulo no tiene la intenciéon de informar de los resultados especificos del estudio sino
que se trata de teorizar acerca de lo que estos resultados sugieren para los directores.
Nuestro reciente libro (Parson y Beauchamp, 2011) refleja nuestros hallazgos en detalle.
Especificamente, la revisién y la reflexién sobre la totalidad de nuestra investigacién
refleja una visién abrumadora que nos hace llegar a creer que la literatura de liderazgo
se empobrece. Nuestros hallazgos sugieren que, la gente que escribe sobre el liderazgo,
pasa demasiado tiempo centrandose en la identidad del lider, y muy poco tiempo
centrandose en las relaciones.

1. Revision de investigaciones

Este trabajo sigue la linea de investigacién sobre el liderazgo escolar. El estudio que
presentamos se centra en estudiar la cultura de la escuela tomando al director como el
eje central de la misma, es lo que Jim Meindl (1995) atribuye como “Romance of
leadership”. Sin embargo, aunque el director y el tipo de liderazgo que éste lleva a cabo
son cruciales, eso no quiere decir que, como senala Meindl, les demos mas importancia
de la debida y consideremos que el éxito o fracaso de las escuelas depende directamente a
las acciones puestas en marcha por el director.

Asi, como Leithwood, McAdie, Bascia y Rodrigue (2004) sefialan, las practicas de
liderazgo van mas alld de las creencias y los ajustes, y estdn mas relacionadas con una
comprensién profunda de lo que es en realidad la ensefianza. En su libro “The Learning
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Leader: How to Focus School Improvement for Better Results’, Reeves (2006) conecta las
acciones de liderazgo escolar con el logro de los estudiantes.

Hargreaves (2010) sefiala: su investigacién sobre mejora escolar en Finlandia e
Inglaterra sugiere que directores que promueven la mejora de la escuela pueden lograr
mejoras en el logro de los estudiantes. Ello incluye redes de apoyo, desarrollo
profesional util, analisis de los datos del rendimiento, escuelas mentoras y consultores,
reflexién informada sobre los datos obtenidos, la toma de decisiones y estrategias de
corto, medio y largo plazo.

Las claras implicaciones son que los directores impactan tanto sobre las vidas de los
profesores, como de los estudiantes. Tal y como sefialan Wright, Horn, y Sanders (1997)
se puede hacer mucho mas para mejorar la educacién mejorando la eficacia de los
docentes, que a través de cualquier otro factor.

Hace mis de veinte afios, Foster (1989) sefial6 la naturaleza reciproca de liderazgo.
Dado que el liderazgo reside dentro de la comunidad, el autor apunta a que,
necesariamente, es compartido entre los miembros de dicha comunidad y ademas, debe
propiciar acciones que se lleven a cabo de manera compartida.

Diez anos después, Wheatley (2000:346) enfatiz6 lo que él llamo “liderazgo trabajando
juntos” como una forma de llamar al cambio organizativo “una danza, no una marcha
forzada”. Mas recientemente, Shirley (2010) sefiala que la siguiente ola de la mejora
escolar consiste en apoyar las comunidades de aprendizaje donde todos (incluidos los
directores) intercambian ideas y trabajan juntos para propiciar esta mejora educativa.

De hecho, los directores necesitan una combinacién de habilidades. Hace afios, Bennis y
Nanus (1985:188) sefialaron, "el aprendizaje es el combustible esencial para el director,
la fuente de energia de alto octanaje que mantiene el impulso, instigando continuamente
a desarrollar nuevos conocimientos, nuevas ideas y nuevos desafios". La investigacion
desarrollada por Lambert (2002) en Escuelas con Alta Capacidad de Liderazgo remarcé
la necesidad de una visién compartida, de la utilizaciéon los datos para dirigir las
decisiones y el desarrollo de las capacidades de todos los miembros de la comunidad.

Los resultados de Wheatley (2000:347) reflejan que a las personas les encanta trabajar
con organizaciones que “tengan sentido de la historia, identidad y propésitos”. Flora
(2003), en la revista Psychology Today, apunta que los mejores jefes son aquellos que se
comportan como mentores, no como jefes disciplinarios. De hecho, los lideres que hemos
estudiado trabajan dentro de sus escuelas para contribuir al desarrollo perdurable a
través de una mezcla paradéjica de humildad personal y voluntad profesional (Collins,
2007; Fullan, 2003).

En nuestro estudio, los directores exitosos usan habilidades muy humanas, sobre todo
centradas en la construcciéon de relaciones. Sergiovanni (1992) refleja que los lideres
educativos son tanto lideres éticos como profesionales expertos, con la suficiente
experiencia como para generar confianza, honestidad, comunicacién, apertura,
transparencia, responsabilidad y rendicién de cuentas.

Ellos “modelan el camino, inspiran una visién compartida, desatfan el proceso, permiten
y anima al resto a actuar" (Kouzes y Posner, 2007:64). Este tipo de liderazgo es cierto
tanto dentro, como fuera de las escuelas. Por ejemplo, el estudio de Howard Behar
(2007) titulado “It's not about the coffee: Leadership principles from a life at Starbucks’ apunta
a una filosofia de liderazgo centrada en las personas. Tal y como sugiere el titulo del
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estudio, el producto final de la cadena Starbucks no es el café, sino la gente. Estas
reflexiones se hacen eco de los hallazgos encontrados por nuestra investigacion.

Los lideres que estudiamos son constructivistas. "El liderazgo Constructivista", segtin lo
define Lambert (1998:17), es un proceso de aprendizaje reciproco que ayuda a los
participantes de la comunidad a avanzar hacia fines compartidos. Este concepto de
liderazgo reforma las concepciones tradicionales de liderazgo que se centran en la
“Teorfa de los Rasgos” segin la cual se limita el acceso a los puestos de poder y
autoridad a aquellos que no cuenten con unas habilidades especificas. Richardson (2001)
senala que los directores han de construir un ethos de la escuela, compartir entre el
personal y los estudiantes cada presupuesto, plan de estudios, y cada decisién pedagégica
que se lleve a cabo.

Higgins (1994) describe tres habilidades bdsicas que deben contar los directores
escolares para desempenar la gestiéon de las escuelas: habilidades técnicas, humanas y
conceptuales. La habilidad técnica es la capacidad de utilizar las herramientas, técnicas y
conocimientos especializados para desarrollar acciones. Las habilidades humanas ayudan
a construir relaciones interpersonales positivas, a resolver problemas entre la gente,
ayudar a los equipos de trabajo, y desarrollar comportamientos que cubran las
necesidades de la organizacién. Las habilidades conceptuales ayudan a dar sentido a las
organizaciones. Desde esta perspectiva se ayuda a las organizaciones a resolver
problemas de manera que se obtienen beneficios a largo plazo. Aunque los directores que
hemos estudiado utilizan estas tres habilidades de gestién, el trabajo que observamos se
centra principalmente en lo humano y conceptual.

¢Coémo de crucial es el impacto del liderazgo sobre los aprendizajes de los estudiantes?
Leithwood, Anderson y Wahlstrom (2004:21) sefialan que “mientras que el liderazgo
explica sélo entre un tres y un cinco por ciento de la variacién total del aprendizaje de
los estudiantes entre escuelas, esto es, en realidad, en torno a una cuarta parte de la
variacioén total (10-20 por ciento) explicada por todas las variables a nivel de la escuela".

Este foco sobre el aprendizaje de los estudiantes ejemplifica la intencién de servir a los
demds, una forma de vivir que claramente demuestran los directores estudiados, y que, al
menos en parte, van mas alla de las actividades heroicas de los lideres-gestores.

En su reciente libro, “Institute for the future” Bob Johansen (2009) cree que el liderazgo
“autoservido” llegard a ser obsoleto. Segin el autor, los préximos 10 aflos supondrin
una nueva década que dejard de lado la volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad. Si los directores escolares buscan el éxito deben mirar mas alld de sus
propios intereses y colaborar de manera mas amplia. Si ellos alcanzan el éxito, los lideres
organizativos deben mirar mdas alld de sus propios intereses y colaborar mas
abiertamente.

Johansen identifica diez habilidades que todo director debe poseer para ser un director
eficaz: instinto creador (la unidad interior para construir), la claridad, reconsiderar los
dilema (convertir los problemas en oportunidades), y la transparencia tranquila (al ser
abierta y auténtica). Este camino se refleja claramente en el seguido por los directores
estudiados.
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2. Contexto de investigacién

El contexto de la investigacién siempre importa, y por ello creemos que el contexto de la
Universidad Alberta ha influenciado nuestros hallazgos. La Universidad Alberta, aunque
estd lejos de ser perfecta, es tinica entre los sistemas educativos que conocemos. Esto es
debido, en gran parte, a la historia de la Iniciativa de la Alberta para la Mejora Escolar
(AISI, segtn sus siglas en inglés). AISI tiene ahora 12 afos, en el tercer afio del cuarto
ciclo.

Esta amplia organizacién de escuelas lleva a cabo proyectos de investigacién alrededor
de toda la provincia gracias al apoyo de los profesores de Alberta y el sus socios
educativos. Un resultado es que Alberta ha sido capaz de construir sélidas relaciones
colegiadas entre los docentes y demds miembros de la comunidad educativa.

AISI ha ayudado a incorporar la toma de decisiones fluida dentro de la totalidad del
sistema educativo como socios educativos que cuentan con experiencia trabajando
juntos. Esto se cumple tanto para las dreas de gobierno provincial, como en las escuelas.

Hoy, en las escuelas Alberta, el trabajo de los maestros y el personal de apoyo es
caracterizado, a menudo, como comunidades colaborativas que practican un liderazgo
comprometido. Las practicas y modelados de liderazgo distribuido llevados a cabo por el
equipo AISI con docentes y la administracién escolar ha expandido los procesos de
liderazgo a través de incentivados equipos de profesores que buscan encontrarse a si
mismos y estan comprometidos con la toma de decisiones eficaz.

Tal organizacién trasmite a los docentes un mensaje claro y les permite demostrar que
son profesionales competentes. Este amplio sentido del liderazgo basado en el sitio, en la
propia escuela, ayuda a asegurar que la ensefanza llegard a ser algo més que el
cumplimiento del curriculo de manera irreflexiva. Por dltimo, AISI ha ayudado a crear
dentro de la comunidad, escuelas donde el desarrollo profesional de los docentes se estd
convirtiendo en la norma y no en la excepcion.

3. Resultados

Aunque puede haber una gran cantidad de formas para evaluar a los directores eficaces,
nuestro estudio se centra en el liderazgo para el aprendizaje de los estudiantes. Asf,
recogimos los datos para alcanzar el objetivo del aprendizaje de los estudiantes.
Especificamente, el foco de nuestro estudio fue encontrar y dar forma a las actividades de
liderazgo que promueven el aprendizaje de los estudiantes. Para llevarlo a cabo
analizamos minuciosamente las entrevistas a los profesores en las que se les preguntaba
sobre sus opiniones en torno a la interaccién entre el profesorado y la administracién.
Las ocho actividades que seflalamos a continuacién emergen de los datos, y fueron
sefialadas por los docentes y el resto del personal de la escuela como actividades que
promueven el aprendizaje de los estudiantes:

e Los directores altamente eficaces conffan y comunican los objetivos de la
escuela al resto de miembros, para que se construya una visién clara de cudl es
la misién de la escuela.

e Los directores altamente eficaces dedican tiempo a realmente "conocer" a la
gente con la que trabajan, les aprecian, valoran y respetan.
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e Los directores altamente eficaces escuchan, cuidan y apoyan a las personas con
las que trabajan tanto en el plano profesional como en cuestiones personales.
Los directores altamente eficaces tienen "las puertas abiertas".

e Los directores altamente eficaces crean entornos de trabajo "basados en la
familia" y basados en el aprendizaje.

e Los directores altamente eficaces estdn organizados, se involucran en la
planificacién de la escuela de una manera detallada, inclusiva y proactiva.

e JLos directores altamente eficaces celebran el éxito con eventos tanto formales
como informales.

e Los directores altamente eficaces incluyen al resto de miembros en las tareas
de planificacién y toma de decisiones desde una perspectiva de “socios” de la
misma escuela.

e Los directores altamente eficaces ponen en préctica su propio discurso.
8.1. Habilidades necesarias de la direccion escolar

Tal y como ya hemos sefialamos, nuestros resultados no son diferentes a los resultados
aportados por otras investigaciones previas sobre liderazgo de una amplia variedad de
areas, dentro y fuera de lo educativo.

Sin embargo, es imposible no enfatizar una actividad clave de liderazgo que, aunque ha
sido compartida por los directores estudiados, no se refuerza en la literatura. Se trata del
claro foco que los directores ponen en la construccién de relaciones dentro de las
escuelas: relaciones entre administradores y docentes; entre docentes y el resto del
personal de la escuela; y entre docentes, padres e hijos.

Estos lideres escolares creen que lo mas importante son las personas. Durante su trabajo
dentro de las escuelas, los directores creen que todas las personas (incluyendo
estudiantes y profesores) son capaces de aprender, resolver problemas y responder de
manera creativa.

Los directores altamente eficaces estudiados son directores que se sienten cémodos con
el cambio, quienes muestran su habilidad para identificar y articular una visién
organizativa, promueven la aceptaciéon de los objetivos del grupo y las expectativas de
alto rendimiento, aportan modelos apropiados, refuerzan la estimulacién intelectual y
desarrollan culturas escolares fuertes.

La creacién y gestién del cambio es la clave para el desarrollo de un liderazgo exitoso en
estas escuelas, lo importante para los directores es que no se trataba de un cambio
jerdrquico sino que, tan y como sefiala Mahatma Gandhi “debemos ser el cambio que
deseamos ver en el mundo”. Los directores eficaces primero se modelaron a s mismos, y
después, compartieron su liderazgo con los otros.

Los directores del estudio crefan que los profesores y estudiantes eran capaces de
controlar sus propias vidas. Ellos personifican las palabras de Arthur F. Carmazzi:

Cuando aquello que nos controla llega a ser controlado por nosotros es el principio de una
nueva parte de nuestra vida. Cada avance dado supone la conquista de una barrera. Cada
barrera conquistada significa un paso mds hacia nuestro propio desarrollo.

En esta investigacién hemos identificado un nimero de factores criticos que facilitan el
cambio. Primero, los directores cuentan con motivos concretos que justifiquen la accién,
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asi mismo, la accién buscada es urgente, y aportan posibles soluciones a los problemas de
la escuela.

Los directores formaron grupos de profesores que trabajan en conjunto para la resolver
problemas reales, mientras, de manera simultanea, desarrollaban credibilidad,
profesionalidad y habilidades de gestién. Estos aprendizajes activos ayudan a crear
confianza y sentido de pertenencia entre los profesores. Los equipos docentes trabajan
con regularidad para crear una evaluacién comprensiva con las necesidades que refleje
de manera precisa las debilidades internas y externas, los retos, fortalezas y
oportunidades.

Un buen liderazgo escolar construye y utiliza equipos de trabajo eficaces que consisten
en un nimero manejable de participantes con habilidades complementarias que se
centran en acciones con propésitos significativos, objetivos especificos, planteamientos
claros para trabajar y un sentido de responsabilidad mutua.

La clave para el desarrollo de un liderazgo eficaz es compartir una visién que refleje “los
porqués y los cémo” del cambio, la direccién deseada, y los pardmetros que son
necesarios para determinar si ese cambio es exitoso. Estas visiones se dan forma dentro
del trabajo colaborativo que cuenta con una clara definicién de las tareas, puntos de
referencia, y logros que han de ser alcanzados en tiempos concretos.

En las escuelas que estudiamos, la comunicacién es un elemento muy importante, ya que
crea un lenguaje y una visién compartida. Por ejemplo, todo el mundo dentro de estas
escuelas conocfa cudl era la visién de la escuela y era capaz de comunicar esa visién a
todos, incluyendo padres y estudiantes.

Mis importante, estas escuelas creen y estdn comprometidas con establecer lo que
podemos llamar “espacio de conversaciéon” que permite la articulacién de estas visiones y
planes. Estos espacios para la conversacién incluyen la evaluacién y revisién de los
planes de accién puestos en marcha por el director, entendiendo que incluso los mejores
planes necesitan ser modificados conforme se van desarrollando

8.2. Superacion de los errores en el proceso de implementacién del cambio

Los lideres de las escuelas exitosas estudiados no cayeron en las tipicas trampas que
tradicionalmente molestan a los lideres cuando estdn llevando a cabo el cambio. Ellos no
dejaron de compartir su vision, clarificar sus metas, o fijar objetivos. Sus planes definen
tareas, responsabilidades y puntos de referencia.

Los directores entendieron y trabajaron con los otros para evaluar sus progresos y
desatios, y se comunicaron y celebraron los éxitos alcanzados. Los directores que
formaron parte del estudio fueron capaces de clarificar sus propésitos y razones. Ellos
involucran a los participantes en la planificacién y basan las decisiones en las
necesidades y valores. Constantemente se comunican con los profesores y se preocupan
especialmente por liberar la presién o el bloqueo que inhibe la habilidad de los docentes
para ensenar.

Los directores respectan y creen en sus profesores y muestran confianza en sus
habilidades para ser y actuar como profesionales.

Como resultado podemos decir que hubo poco miedo al fracaso y que los docentes
estaban listos y dispuestos a actuar. Los docentes entendieron claramente las metas y las
recompensas por la participaciéon en el trabajo duro que trae consigo el cambio
educativo.
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Estas metas y recompensas estan siempre relacionadas con un argumento clave oido en

las entrevistas, y méds importante, puesto en practica en cada escuela: “todo es por los

chicos”.

4. Cuatro lecciones aprendidas

La investigacion realizada refleja las siguientes lecciones:

e Leccién uno: Cuando los directores organizan equipos de profesores para que

trabajen juntos como comunidades practicas con el fin de resolver problemas
reales de la escuela, los profesores se comprometen con su aprendizaje como
profesionales. Este elemento favorece la resolucién de problemas y potencia el
desarrollo del sentido de comunidad. Los profesores trabajan mejor cuando el
director organiza las sesiones de trabajo, pero a su vez muestra confianza sobre
el trabajo que ellos pueden realizar. Cuando los profesores trabajan juntos
asumen el liderazgo y resuelven problemas.

Leccién Dos: Las buenas escuelas comparten atributos comunes. En primer
lugar, los directores de las buenas escuelas las dirigen con respecto a una
visién compartida. En segundo lugar, las buenas escuelas son comunidades
donde las personas viven y trabajan. En tercer lugar, cuando la escuela
comienza a trabajar bien, ese éxito se convierte en una razén para celebrar, lo
que genera, a su vez, un mayor éxito.

Leccién Tres: Los directores altamente eficaces practican un liderazgo de
éxito:

v" Eliminan barreras con los maestros con los que trabajaban. Los directores
creen que sus maestros hardn un buen trabajo, y siempre facilitan a los
profesores el espacio necesario para hacerlo. Los directores altamente
eficaces asumen siempre lo positivo. Ellos comparten las expectativas con
los maestros, les permiten innovar y probar cosas nuevas.

v" Promueven el desarrollo profesional para el aprendizaje profesional. Segtin
los resultados encontrados podemos definir el aprendizaje profesional como
aquel que esta centrado en los profesores y dirigido por ellos mismos. Los
directores eficaces esperan, animan, apoya el aprendizaje profesional;
comparten y crean oportunidades para que los profesores se desarrollen.

v" Son fuertes lideres que no dudan en expresar sus expectativas o sus altos
objetivos y dar marcha atrds en el proceso. Segin los resultados
encontrados, los directores primero se ganaron la confianza de sus colegas
docentes y después les dej6 para que estos colegas pudierantrabajar
eficientemente. Un lider eficaz debe ser lo suficientemente grande para
representar un liderazgo fuerte, pero lo suficientemente pequefio para dejar
a los demds trabajar eficazmente. Para ser un buen lider uno debe ser lo
suficientemente grande para llegar a ser pequefio

v' Valoran a las personas. Los directores eficaces facilitaron el desarrollo de
una cultura de pertenencia. Las escuelas estudiadas se llamaban a si mismas
tamilias, pequefias comunidades, cercanas, llenas de alegrias y penas. La
pared entre lo personal y lo profesional es permeable y los aspectos
personales llenan al dia a dia de la escuela. Los directores altamente eficaces
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crean espacios donde los maestros pueden trabajar juntos y apoyarse entre
sf, y compartir historias, la cultura y recursos.

v Construyen una cultura entusiasta centrada en los éxitos a través de ver lo
positivo. Construyen una visién con objetivos comunes y comparten y viven
la misiéon de la escuela.

e Leccién Cuatro: Este estudio demuestra aquello que los directores altamente

eficaces no hicieron.

v' Los directores eficaces no micro-administraron. Sino, més bien, eran
pacientes y ofrecfan apoyo al resto de los miembros de la comunidad para
compartir la visién de la escuela.

v" Los directores eficaces no fueron negativos. Los resultados encontrados
muestran que el trabajo duro no es un enemigo de los maestros ni les
merma su entusiasmo. La negatividad es el verdadero enemigo que limita el
impulso y las ganas.

v Los directores eficaces no son “insipidos”. Son auténticos, genuinos,
confiados y sinceros. Dicen lo que tienen que decir, son decisivos.

v" Los directores eficaces no se beneficiaron econémicamente del éxito escolar.
Los resultados del estudio muestran que los directores eficaces comparten
los beneficios y que consiguen més cuanto menos les importa quién se
beneficia de ello.

5. Consideraciones finales

Como reflexion final, el estudio que presentamos refuerza la importancia de contar con
maestros dedicados y preparados para el duro. La mayor fortaleza de los directores es
que median y facilitan que los docentes puedan hacer el trabajo que tanto buscamos que
hagan: ayudar a los nifios a aprender.
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