REICE. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia 'y Cambio en Educacion, 12(4e), 5-12. : y REICE
Al o

Presentacion:

Avances recientes sobre el liderazgo escolar en paises
anglofonos

Charles Slater*
California State University Long Beach

Patricia Silva
Universitat Autonoma de Barcelona

Serafin Antinez
Universitat de Barcelona

Los estudios sobre el liderazgo escolar estdn teniendo un desarrollo creciente en los
ultimos afios. El interés por comprender y analizar sus caracteristicas, estilos, procesos y
efectos ha movilizado a numerosos especialistas y grupos de investigacién en paises y
contextos diferentes. Animados por esa inquietud, los autores de este articulo, de las
Universidades de Barcelona, Auténoma de Barcelona y de California, nos propusimos
compartir conocimientos y profundizar en su estudio durante el periodo sabatico del
protfesor Charles Slater en la Universidad de Barcelona en el curso 2012-2013.

Pudimos compartir, ademdas de varias investigaciones, la participaciéon en talleres y
seminarios internacionales. En uno de ellos se plante6 la necesidad de establecer una
mayor comunicacién entre pafses angléfonos e hispanohablantes. Se constaté que existen
multiples investigaciones y experiencias practicas sobre este campo, tanto en paises de
habla hispana como de habla inglesa, pero que se adolece de un conocimiento reciproco
suficiente de los trabajos de unos y otros. Dado que el intercambio de informacién
internacional es necesario para desarrollar este objeto de estudio, buscamos maneras de
tavorecer la comunicacién entre grupos lingtiisticos para llegar a un publico que, tal vez
y por diferentes motivos, no pueden acceder a las aportaciones en forma de articulos de
revistas que no estan en su idioma o cuyas traducciones podrian tardar varios afos en

llegar.

Coincidimos en el mismo propésito con la Direccién de la REICE-Revista Iberoamericana
sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacién quien nos pidié elaborar y publicar el
contenido de esta edicién especial. Se pretende con ella dar a conocer y compartir
articulos prominentes recientes de revistas de habla inglesa. Considerando que REICE
es una publicacién muy respetada tanto en Espafia como en Latinoamérica y que llega a
un gran nimero de lectores, aceptamos con gusto la responsabilidad y la tarea de ser
coeditores de esta edicién especial que ahora presentamos.

Para reunir los articulos pedimos a los miembros del International Study of Principal
Preparation (Estudio Internacional de Preparacién de Directores) que nos facilitaran
publicaciones importantes en inglés en el campo de la Administracién Educativa. Nos
recomendaron doce, todas ellas reconocidas, que retinen producciones destacadas y que
garantizan un proceso de evaluacién ciega. Contactamos con sus editores para solicitar
su participacién y les pedimos que escogieran los 2 6 8 articulos que consideraran de
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mayor importancia sobre el liderazgo escolar, relaciondndolo con la innovacién y la
mejora educativa. Diez editores aceptaron participar. Nosotros, los coeditores,
seleccionamos a continuacién un articulo por revista para su posterior traduccién y
publicacién. Nos basamos en la importancia del articulo y en su relevancia para Espafia e
Iberoamérica. También tuvimos en cuenta la claridad de la redaccién, la pertinencia,
calidad de sus métodos y la profundidad de sus analisis.

Los articulos provienen de las siguientes revistas:
V' Educational Administration Quarterly
Educational Management Administration & Leadership
Management in Education
Journal of Scholarship & Practice
Leading and Managing (L&M)
School Leadership & Management
Journal of Educational Administration
The International Journal of Educational Management
Journal of School Leadership
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International Journal of Leadership in Education: Theory and Practice.

Nuestra perspectiva

Al seleccionar los artfculos consideramos también nuestra experiencia trabajando en
Espania, México y Estados Unidos y nuestras recientes investigaciones sobre el
liderazgo de los directores en Espana. Tuvimos especial interés en el liderazgo
innovador, que tiene el potencial de beneficiar a los estudiantes y favorecer a la
comunidad (Giles, Jacobson, Johnson y Ylimaki, 2011; Méller, Eggen, Fuglestad,
Langtfeldt, Presthus, Stfjernstrém y Vedéy, 2007; Pont, Nusche y Moorman, 2008;
Pozner, 2000). Y en destacar que para llevar a cabo con éxito un liderazgo innovador
deben cumplirse tres requisitos: desafiar los modos consolidados de hacer las cosas que
nos llevan a la ineficiencia; fomentar la colaboracién entre profesores, administrativos,
padres y alumnos y conseguir que sea prolongado en el tiempo.

El modelo que proponen Kouzes y Posner (2012) enfatiza especialmente en este primer
requisito sobre el reto de liderar. Ambos estudiaron las mejores experiencias en el
ejercicio de miles de lideres y ofrecieron cinco précticas ejemplares de liderazgo: (i)
desafiar al proceso estd incluido en estas précticas que van en contra del status quo; (ii)
inspirar una visién conjunta entre el lider y los demas para centrar la atencién en la
misiéon educativa; (iil) permitir actuar a los demds promoviendo la colaboracién y la
formacién de equipos efectivos; (iv) indicar el camino comin orientado hacia un objetivo
asimismo comin y actuar de manera congruente con las expectativas de todos los
miembros de la organizacién; y (v) “estimular el corazén” mediante el reconocimiento
que el lider da a las contribuciones de las personas de la institucién.

El segundo requisito para la innovacién: que debe ser un proceso colaborativo, es
destacado también por Antinez (2011) quien describié los procesos formales que
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determinan el grado de implicacién dentro y fuera de las escuelas y el papel de los
diferentes actores en ellos. Precisé también que conseguir acciones propias de un
liderazgo democratico y distribuido requiere de estilos y modos peculiares de llevarlo a
cabo.

El tercer y ultimo requisito para la innovacién es que sea sostenida en el tiempo. Si las
nuevas iniciativas vienen y van constantemente es posible que acaben siendo mads
perturbadoras que ttiles para el trabajo escolar. Hargreaves y Fink (2004 elaboraron un
estudio histérico de escuelas en Estados Unidos y Canada durante un perfodo de treinta
afios. Se fijaron en el liderazgo sostenido a largo plazo, no sélo a corto, y elaboraron
slete principlios necesarios para un cambio duradero. En el primero defienden la idea de
que el liderazgo sostenible se centra en la prioridad por desarrollar aprendizajes
duraderos. La visién va mas alld de la que pone la atencién preferente en los resultados
de los exdmenes inmediatos. En el segundo proponen que esa sostenibilidad en el tiempo
incluya la elaboracién de un plan de sucesién. Antes de que un director deje su puesto, la
escuela necesita un plan de sucesién para asegurar que el éxito no dependa de la
personalidad de uno o dos individuos. Aluden al liderazgo distribuido como modo de
desarrollar capacidades especificas en los profesionales de la escuela que permitan la
continuidad de los logros alcanzados en el mismo centro. El tercer principio sugiere que
el liderazgo debe dejarse en manos de muchos para que los proyectos se asienten y
perduren. En el cuarto proponen que la escuela debe encontrarse en una red de
influencia mutua con otras escuelas. Idealmente, cuando algo funciona bien en una, es
mas probable que funcione bien en otra. Como quinto principio para conseguir un éxito
sostenible, la escuela debe prestar atencién al personal que lleva a cabo la misién de cada
dfa. Su continuo progreso es uno de los ingredientes clave para el éxito. Mediante el
sexto principio defienden que es mejor atender a las diversas précticas originadas en el
propio centro que a las estandarizadas que son impuestas desde fuera. Finalmente, en el
séptimo especifican que la sostenibilidad incluye atencién a la comunidad en torno a la
escuela (Hargreaves y Fink, 2004, 2006).

En nuestra seleccién hemos podido comprobar coincidencias entre las aportaciones que
nos propusieron los editores de las revistas consultadas con parte de nuestra propia
investigacién, ya mencionada y ain en curso. En ella desarrollamos un perfil de
liderazgo innovador basado en las practicas de los directores que estudiamos, todos ellos
comprometidos con el desarrollo personal del alumno y con la mejora del rendimiento
escolar. Sus acciones las clasificamos en ocho dreas: (i) tenfan objetivos claros para
promover proyectos y normas para favorecer el trabajo en equipo; (ii) habfan elaborado
un plan estratégico para guiar las acciones y monitorearlas (iil) crearon comisiones de
trabajo “ad hoc” y, en algunos casos, utilizaron las estructuras departamentales
existentes con mayor aprovechamiento; (iv) interpretaron de manera progresista y
flexible la normativa y regulaciones externas, asi pudieron desarrollar soluciones
organizativas y sistemas para hacer que las cosas funcionaran adecuadamente; (v) hubo
coherencia en las acciones en toda la estructura y en los sistemas de trabajo (vi)
utilizaron dispositivos de comunicacién inclusiva a nivel horizontal y vertical; (vii)
favorecieron el desarrollo profesional basado en satisfacer las necesidades sentidas y a
través de acciones formativas llevadas a cabo por trabajadores de la propia escuela para
el beneficio de todos; (viii) el liderazgo era compartido, sostenido y distribuido. Los
elementos de este perfil de liderazgo innovador se corresponden con muchos de los
articulos que hemos seleccionado para su publicacién.
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Liderazgo instructivo

El primer articulo que seleccionamos para su publicacién fue el de Robinson, Lloyd y
Rowe (2008). Llevaron a cabo un meta-analisis sobre los efectos relativos a dos tipos de
liderazgo que habian dominado el campo de la Administracién Educativa. El liderazgo
instructivo, que hace referencia a las practicas en las que el director interactia con los
profesores analizando los resultados de los exdmenes, observando las clases, planificando
el curriculum y favoreciendo su desarrollo profesional. Y el liderazgo transformacional
que, a grandes rasgos, hace referencia a las caracteristicas de un director que inspira a
los profesores para que estén mas motivados y mas preocupados por la dimensién ética.
Estos autores descubrieron que el efecto medio del liderazgo instructivo en un alumno
era entre tres y cuatro veces mayor que el efecto del liderazgo transformacional.

En un segundo andlisis, identificaron las practicas de liderazgo que mas influyen en el
aumento del rendimiento escolar. Estas practicas eran similares a nuestras ocho
practicas de liderazgo innovador en Espafia. Entre ellas se inclufa: el establecimiento de
metas y expectativas; una financiacién estratégica; planificacién, coordinacién vy
evaluacién de la ensefianza y el curriculum; promocién y participacién en el progreso y
la formacién de los profesores; y la estimulacién de un clima seguro y de apoyo.

Liderazgo transformacional

El segundo andlisis que seleccionamos se puede contrastar con el de Robinson y sus
colaboradores. Sun y Leithwood (2012) realizaron un sofisticado analisis de tesis
doctorales en el que descubrieron que el liderazgo transformacional tiene un pequeno
pero significativo efecto en el rendimiento de los alumnos. En otro analisis descubrieron
que tener estructuras colaborativas y dar asistencia individualizada eran las practicas
que més podian influir en los resultados de los alumnos.

Los resultados del liderazgo instructivo y el transformacional no deben verse como
contrarios. Pricticas transformacionales como tener estructuras colaborativas o dar
asistencia individualizada podrian pertenecer perfectamente al liderazgo instructivo.
Asimismo, descubrimos que crear estructuras organizativas para hacer funcionar las
cosas era una practica innovadora de los directores en Espaiia.

Liderazgo colaborativo

En el tercer articulo, Hallinger y Heck (2010) comunican el estudio longitudinal que
dirigieron en Estados Unidos en el que analizaron equipos de lideres escolares, mejoras
en las escuelas y el aprendizaje en comprensién lectora y mateméticas de los alumnos.
Definieron el liderazgo colaborativo como “las acciones estratégicas a nivel escolar que
estdn encaminadas a su mejora y que son compartidas entre el director, los profesores,
los administrativos y otros” (p.97).

Definieron también la capacidad de mejora escolar como “las condiciones escolares que
apoyan la ensefnanza y el aprendizaje, permiten la formacién profesional del personal y
facilitan medios para llevar a cabo acciones estratégicas encaminadas a una mejora
escolar continua” (p.97). Descubrieron que la relacién reciproca entre la capacidad de
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mejora de la escuela y el liderazgo colectivo era la mejor manera de encajar ambos
factores. Y concluyeron que estas variables se influyen mutuamente.

El liderazgo instructivo en escuelas eficaces

Beauchamp y Parsons (2012) estudiaron la vertiente personal de la colaboracién.
Ofrecieron una nueva perspectiva en su estudio de cinco casos de escuelas eficaces
identificadas por la Asociacién de Profesores de Alberta, en Canada. Se centraron en las
cualidades personales del director: marca objetivos, llega a conocer de verdad a los
profesores y les apoya, crea una familia basada en un ambiente de trabajo, celebra los
éxitos y tiene en cuenta a los demds como compaiieros en igualdad. Estos directores
toman medidas para apoyar a los profesores, eliminan barreras y marcan altos niveles de
excelencia. Al igual que en nuestros hallazgos sobre lideres innovadores, estos directores
apostaban por un desarrollo profesional dirigido localmente y liderado por los propios
profesores de la escuela.

El proceso de cambio

Cualquier concepcién de liderazgo debe analizar como los lideres promueven cambios y
a qué se debe atender. La historia de la educacién estd repleta de ejemplos de reformas
que parecen no cambiar nada. Hall (2013) nos ofrece un punto de vista tedrico que
aborda el problema de los cambios. Este autor revisé cuarenta afios de trabajo del
Modelo de Adopcién Centrado en las Preocupaciones (Concerns Based Adoption Model),
que muestra diferentes grados de preocupacién, niveles de uso y configuracién de la

mmnovacion.

Concluye sugiriendo que un cambio significativo tarda entre tres y cinco afios en hacer
efecto y que para un individuo es toda una experiencia personal. Sostiene que, en primer
lugar, los profesores querrdn saber “;cémo me va a afectar este cambio?”. Un director
con éxito tiene en cuenta estos grados de preocupacién. Al principio, los profesores se
mostraran despreocupados, y mds tarde, ya estardn preparados para conocer mas
informacién, aunque se mostraran preocupados por el trabajo extra. Después, puede que
vean los resultados positivos y se sientan preparados para trabajar con los demads y,
finalmente, perfeccionar y mejorar el cambio.

Hall defiende que se presta poca atencién a la implementacién. Un programa se
implementa o no se implementa, pero més bien, la implementacién es cuestiéon de grados
y varia de profesor a profesor. Plantea también que se pueden elaborar diagramas que
determinan cémo cada profesor lleva a cabo el programa en el aula y que indican qué
estan haciendo los estudiantes.

Relaciones entre escuelas de la zona

El estudio de casos de Daly y Finnigan (2012) contribuye al proceso de cambio expuesto
en el articulo anterior. Analiza, en un contexto mdas amplio, el capital social de un
distrito de Estados Unidos con escuelas con bajo rendimiento. La dimensién estructural
incluye los vinculos, la densidad y la reciprocidad de una red de contactos, mientras que
la dimensién relacional hace referencia a la calidad de esos vinculos, compartidos entre
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miembros del grupo, especialmente en forma de confianza. Esa confianza resulté estar
relacionada con el rendimiento de los alumnos, segin Bryk y Schneider (2002).

Daly y Finnigan utilizaron sociogramas para analizar la relacién entre la oficina central
del distrito y la escuela acerca de la confianza y del intercambio de las mejores précticas.
Las redes de confianza inclufan la cantidad y la calidad de vinculos entre individuos a
varios niveles de organizaciéon. Descubrieron una relacién reciproca entre la confianza y
la comunicacién de las précticas relacionadas con la mejora escolar.

Retencion de talentos

A parte de compartir las mejores practicas, una de las responsabilidades mads
importantes de la oficina del distrito o de la autoridad central es garantizar equipos con
talento en liderazgo. En Inglaterra, Rhodes y Brundrett (2012) abordaron el tema,
frecuentemente descuidado, de la sucesién del liderazgo y de la preparacién de un nuevo
lider. Utilizaron gran variedad de métodos para obtener las opiniones de directores,
cargos intermedios y profesores acerca de hasta qué punto los talentos en liderazgo
estaban siendo identificados y estimulados y qué podria hacerse para mejorar dichos
procesos.

Senalan que el desarrollo de una carrera profesional es importante para mantener a los
lideres potenciales en su sitio, listos para ascender. En su estudio, estos lideres
potenciales estaban interesados en emprender nuevas iniciativas, establecer redes de
contactos, formarse, hacer de mentores y asistir a cursos de liderazgo. Ademads, daban
importancia a conseguir un ambiente de trabajo en el que se sintieran valorados y
apoyados por el personal de mas antigiiedad. Las fracturas entre la autoridad local y la
escuela suponfan un problema para el progreso y la retencién de lideres, tal y como se
puede desprender del estudio de Daly y Finnigan acerca de las redes de confianza.

Los cargos intermedios

La atencién al desarrollo del liderazgo es importante a nivel de Educacién Primaria,
Secundaria y Bachillerato, pero puede resultar de interés también en la Educacién
Superior. Marshall (2012) analizé diez lideres intermedios de Educacién Superior en
Nueva Zelanda que debfan mantener un equilibrio entre relaciones organizativas bien
distintas. Debfan rendir cuentas a sus superiores; supervisar a sus companeros y a su vez
trabajar con ellos codo con codo. Se descubri6 a muchos obviando las normas y
confundiendo las dindmicas institucionales.

La trayectoria profesional de las mujeres

En el estudio de cargos intermedios de Marshall no habfa un analisis separado entre
hombres y mujeres, pero aun asi, la experiencia de las mujeres puede ser muy diferente a
la de los hombres. Moorosi (2010) sugirié que, a pesar de que la discriminacién estd
prohibida por ley en Sudéfrica, las mujeres todavia se encuentran con barreras conocidas
por todos y encubiertas. Se enfrentan a més obstéculos que los hombres en sus carreras
profesionales por razones personales, organizativas y sociales. Moorosi identificé tres
etapas del desarrollo profesional: la anticipacién, la adquisicién y la actuacién. La
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preparacién para puestos administrativos requiere unos conocimientos y habilidades que
se consiguen a través de la educacién formal, la experiencia y una red de contactos. Las
mujeres estdn en desventaja en esta etapa, puesto que los hombres tienen una situacién
de primacfa y gozan de mayores oportunidades. La discriminacién mdas importante se
produce en la etapa de adquisicién, en la que las mujeres solicitan los puestos de trabajo.
Cuando llegan a ser subdirectoras, se topan con el prejuicio infundado de que esta
posicién se caracteriza por cualidades tipicamente masculinas.

El liderazgo en los alumnos

Muchos de los obstaculos que las mujeres afrontan podrian tener su origen en la forma
en que fueron educadas. McNae (2011) analiz6 las creencias de un grupo de nifias en una
escuela catdlica de Nueva Zelanda acerca del liderazgo. Estas nifias asociaban el
liderazgo con los lideres formales, frente a la distribucién de liderazgo entre profesores y
alumnos. Una vez alcanzaban un puesto de liderazgo, solfan actuar como guardianas,
asegurandose de que los demds pasaran a ser lideres tinicamente siguiendo su misma
trayectoria. El liderazgo era un rito de iniciacién. Era también considerado, por un lado,
como herramienta para servir a los demds y, por otro, como herramienta para ejercer
poder sobre los demas, pero no se reconocia que hubiera un conflicto entre estas dos
cualidades opuestas. Ademas, el liderazgo se vefa mas como una preparacién para el
futuro que como una actividad del aqui y del ahora.

A modo de cierre

Esperamos que los articulos en esta edicién especial sean de relevancia para los lectores
de Espaiia y Latinoamérica. Sabemos que su aplicabilidad es limitada, ya que depende del
contexto, pero también sabemos que aprendemos comparando nuestra experiencia con la
de otros. Las diferencias entre fronteras culturales y lingtiisticas acabardn cediendo al
entendimiento.

Esta edicién especial es un intento de aportar investigaciones recientes y relevantes a los
educadores de habla hispana. El siguiente paso serfa preparar una edicién especial para
presentar investigaciones en espafiol a los educadores angléfonos. Con el tiempo,
esperamos que la comunicacién intercultural en la investigacién acerca del liderazgo sea
la norma y no la excepcién.
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