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LIDERAZGO ESCOLAR EXITOSO

Su impacto en el aprendizaje y resultados de la escuela
MARIA ROSEL BOLIVAR RUANO

1 libro que resenamos es una sintesis de un proyecto de investigacion lla-

mado “El impacto del liderazgo escolar en los resultados de los alumnos”
(The Impact of School Leadership on Pupil Outcomes), uno de los trabajos
mds extensos llevados en el Reino Unido sobre liderazgo (Day ez al., 2009),
donde los autores han procurado evaluar y perfeccionar los modelos de
liderazgo existentes en diferentes escuelas de primaria y secundaria, y cémo
las précticas de liderazgo impactan en los resultados de los estudiantes. El
libro consta de cuatro partes (contexto para el éxito; acciones de liderazgo
y resultados de los alumnos; quiénes son los que dirigen y qué hacen para
construir y sostener el éxito; y —finalmente— evolucién futura y panorama),
cada una con sus respectivos capitulos.

La primera parte (Contexto para el éxito), se divide en dos capitulos. En
el primero (“Lideres y contexto”) se analiza, entre otros aspectos, cémo el
éxito de los lideres depende de la habilidad con la que entienden las causas
subyacentes de los problemas que se encuentran, dependiendo del contexto
como elemento indispensable para mejorar sus organizaciones. El capitulo
ejemplifica cémo los rasgos del contexto influyen en las pricticas de los
lideres, en este sentido, afirma que existen ciertas practicas de liderazgo,
avaladas por la investigacién, que son utiles en ciertos contextos.

En el siguiente capitulo (“Lo que todos los lideres exitosos hacen en
la mayor parte de contextos”) se realiza una descripcién resumida de las
prdcticas que los autores han extraido de investigaciones y revisiones, ade-
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mds comprueban cdmo éstas interactdan con otros elementos. La politica
educativa y todos los esfuerzos de mejora ponen énfasis en el liderazgo distri-
buido por su capacidad para mejorar la organizacién, pues —como decia Senge
(1992)— es un mito, en una era postburocrdtica, entender los lideres como
héroes capaces de vencer y cambiar el rumbo de las cosas. En este sentido
Gonzdlez (2011:163) afirma que “el liderazgo educativo no descansa Gnica
y exclusivamente en la figura del director sino que ha de estar distribuido en
toda la organizacién y en los modos de trabajo y relacién profesional entre
sus miembros”. Se requieren, entonces, de docentes comprometidos y de una
cultura escolar que permita aunar fuerzas para la mejora de la calidad de la
ensenanza y mejora del aprendizaje de los alumnos. Elmore (2010:81) da un
paso mds afirmando “tras observar varias escuelas en proceso de mejoramiento
escolar, éstas no se limitan a distribuir el liderazgo —esto es, a darle mayor
influencias a las personas con experticia— también desarrollan liderazgo, es
decir, crean un cuerpo comin de conocimientos y habilidades asociados
con la prdctica del liderazgo y le brindan oportunidades a las personas para
incorporarlo a su quehacer”.

La segunda parte (Acciones de liderazgo y resultados de los alumnos),
versa sobre la metodologia de investigacién utilizada en este estudio.
Ademds, argumenta por qué es deseable emplear una combinacién de
metodologfas cualitativas y cuantitativas como la mejor forma de adquirir
una compresién sinérgica del liderazgo y la manera en que éste se relaciona
con los cambios en los resultados de los estudiantes a lo largo del tiempo.

Se identifica una gama de conceptos bésicos para un modelo de estrategias
y acciones de liderazgo escolar, ademds se presenta y habla sobre un nuevo
modelo estadistico que ayuda esclarecer la asociacién y causal de relacién
base de la mejora de los resultados académicos de las escuelas de primaria y
secundaria de Inglaterra. El uso de la variedad de métodos utilizados en
esta investigacién estd apoyado en el marco tedrico de los dos primeros
capitulos, el libro contiene esquemas donde se puede ver el orden y con
base en qué se realizaron los cuestionarios y estudios de casos, entre otros,
utilizados en esta investigacién.

El modelo adoptado SEM (Structural Equation Modelling) fue creado como
un modelo hipotético que intentaba servir de base para ver las interrelaciones
entre las variables dependientes e independientes que miden los caracteres
de liderazgo, escuela y procesos en el aula y su relacién con los resultados de
logro en los estudiantes durante tres anos.
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Tomando como base el marco teérico se empled un cuestionario donde
se identifican cuatro dimensiones con sus correspondientes items. Los datos
hallados en las escuelas de primaria y secundaria son muy dispares, por lo
que son analizados separadamente, para obtener informacién segmentada
que permita hacer comparaciones en resultados de logro de alumnos, donde
se pueden observar las similitudes y diferencias del liderazgo en los distin-
tos establecimientos. En resumidas cuentas en los dos tipos de escuelas se
enfatiza en cdmo las pricticas de liderazgo inciden en las metas fijadas y el
desarrollo de la organizacién, desarrollo personal, gestién de la ensefanza
y programas de aprendizaje para lograr el mejoramiento de los resultados
de los alumnos. En el estudio se perciben también significativas diferen-
cias en las pricticas de directores de las diversas escuelas analizadas. Estas
distinciones en las acciones de liderazgo se perciben como una respuesta
estratégica, dado que solian estar basadas en el tamafno, complejidad y
cultura de las respectivas organizaciones.

Esta investigacién incorpora 20 estudios de casos para dar rigor y evidencia
adicional al enfoque cuantitativo, en este sentido Flick (2011) en una de sus
mids recientes publicaciones destaca la importancia de combinar la investigacién
cuantitativa y cualitativa como modo para solucionar algunas de las dificul-
tades que podemos encontrar, las distintas metodologias se complementan
mutuamente en la investigacién y se compensan los puntos controvertidos.

El capitulo quinto (“Las caracteristicas y practicas de lideres en escuelas
que se mejoraron los puntos de partida”) pone fin a la segunda parte del
libro donde se analizan diferentes trayectorias en la mejora de las escuelas
y se ofrecen datos del cuestionario en el que se examinan los modelos de
précticas de liderazgo en relacién con el grupo de mejora de la escuela. Se
categorizan las escuelas en grupos, dependiendo de las trayectorias de desarro-
llo seguidas en su liderazgo, estrategias y acciones adoptadas para promover
la mejora. Las conclusiones del estudio reveladas estadisticamente y desde el
punto pedagdgico identifican ciertos rasgos y practicas entre los tres grupos
de escuelas. Desde mi modo de ver este capitulo es de gran interés, pues
establece las relaciones entre contexto y grupo de mejora de la escuela y entre
el contexto de la escuela y el tiempo que llevan los directores en su cargo.

La tercera parte (Quiénes son los que dirigen y qué hacen para construir
y sostener el éxito) comienza con el capitulo sexto (“Valores y pricticas
esenciales: liderazgo, aprendizaje y mejora”) en donde se describen las vias
con las cuales los lideres, en los veinte estudios de caso realizados en el
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estudio Impact, establecen las condiciones con las que el personal podri
maximizar los resultados de los alumnos. Las conclusiones presentadas nos
vienen a decir que el liderazgo ejercido por los directivos es la clave para el
crecimiento y mejora sostenida de la escuela. El capitulo se centra en los
cuatro tipos de prdcticas de liderazgo: “Establecer una visién y metas com-
partidas por el grupo; desarrollar al personal; redisefiar la organizacién; y
gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje”. En su andlisis se puede
apreciar cémo todos los directores tienen una fuerte y clara visién sobre
sus escuelas que influye en el compromiso del personal y la cultura de la
institucién, centrando sus valores en generar confianza y altas expectativas.
Segiin Elmore (2010:100) “en vez de centrarnos en los rasgos personales
y las acciones de lideres individuales, siguiendo nuestra tradicién heroica
del liderazgo carismdtico, tendremos que focalizarnos cada vez més en la
distribucién del liderazgo, diseminando las responsabilidades de conduccién
y direccién, asi como la competencia y la pericia para mejorar las calidad
de las pricticas docentes y el nivel de aprendizaje estudiantil”.

Los valores que los directores desarrollan diariamente influyen en el
comportamiento, asistencia y logros de los alumnos. En este estudio se
muestra cémo la mejora de la escuela conlleva una redefinicién y distribu-
cién del liderazgo para fomentar el compromiso y posesiéon del personal de
la escuela. Cada departamento evalda sus pricticas regularmente, ademds,
existen oportunidades para que los alumnos participen en las decisiones
que se tomen en la escuela; el director se esfuerza para comunicarse con
padres e informarles sobre aspectos de la educacién de sus hijos y les anima
a participar en las actividades del colegio; intenta a su vez intercambiar
ideas y recursos con otros colegios. Los hallazgos de los estudios de casos
confirman y amplian los resultados obtenidos en las encuestas.

En el capitulo séptimo (“Fases de la mejora de la escuela”) analizan en
detalle las entrevistas e identifican estrategias y prdcticas que han contri-
buido a la mejora de la escuela primaria y secundaria, asi como el redisefio
organizacional de roles y responsabilidades. Se pone en evidencia en esta
investigacién que el éxito del director se debe a que comparten visiones
sobre la educacién, la calidad del liderazgo y emplean multitud de estra-
tegias sobre las que construyen y sostienen el éxito.

Para cerrar la tercera parte del libro, en el capitulo octavo (“Extender
las estrategias de liderazgo: cémo los lideres alcanzan y sostienen la mejora
en la escuela”) se analizan en profundidad los estudios de caso, que arrojan
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ejemplos de los atributos de los directores, sobre cémo seleccionan, combinan
y acumulan estrategias y ponen de manifiesto la importancia de la compre-
sién cognoscitiva y emocional de las necesidades de los docentes y alumnos.

Con la parte cuarta (Desarrollo futuro y perspectivas) finaliza el libro,
donde se enfatiza en la necesidad de delegar y confiar en los docentes para que
asuman con compromiso y responsabilidad las tareas que se les encomienda,
nadie es lider por ocupar una posicién formal, los directores de las escuelas
deben permitir a la comunidad educativa que asuma responsabilidad, los re-
sultados de los alumnos dependen de lo bien o lo mal que se haga el trabajo.

El dltimo capitulo (“Liderazgo exitoso: contextos, reivindicaciones
y caracteristicas”) muestra una sintesis de los retos a los que se seguirdn
enfrentando los lideres en los anos venideros. En este trabajo se realiza
una discusién del proceso y perspectiva del liderazgo. Los efectos exitosos
del liderazgo en el aprendizaje de los alumnos dependerdn mucho tanto
de las pricticas desarrolladas como de que el liderazgo esté distribuido
o compartido, asi como de sus decisiones sobre en qué dimensiones de
la escuela dedicar tiempo y atencién. Un liderazgo pedagégico efectivo,
como se deduce de la investigacién, debe dirigir su accién en tres frentes
conjuntos: &) definir los valores y propésitos de la educacién en su esta-
blecimiento, estableciendo una visién o meta en torno a un proyecto; )
gestionar los procesos de ensefanza y aprendizaje; y ¢) establecer la escuela
como una comunidad profesional de aprendizaje.
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