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si como los niveles de calidad

de vida han mejorado en tér-
minos generales en las ultimas
décadas, la educaciéon también
se ha transformado positivamen-
te en varios sentidos para seguir
aportando al desarrollo de las so-
ciedades. Sin embargo, ain exis-
ten brechas por superar debido
a —entre muchas otras razones—,
una falta de integracién de la ges-
tién administrativa con la acadé-
mica, asi como de desarrollo de
précticas de liderazgo.

El quehacer administrativo y el
liderazgo educativo son dos dis-
ciplinas con sus propias teorias,
validadas y soportadas en inves-
tigaciones y experiencias en ins-
tituciones educativas que, si bien
son diferentes, son principalmen-
te complementarias. Toda organi-
zacién necesita tanto de la gestion
enfocada en operaciones y resul-
tados como del liderazgo efectivo
del talento. Una organizacién con
exceso de administracién y falta
de liderazgo puede perder su pro-
poésito, y una mal administrada
estd condenada a la quiebra sin
importar qué tan influyentes sean
sus lideres. Pero ;como entender
la administraciéon educativa? Y
;como practicar el liderazgo?

Bush (2011) analiza diferentes
modelos de administracién edu-
cativa y liderazgo, importantes
para comprender el comporta-
miento de la gestién educativa.
Los modelos formales dominaron
la teoria de la administracién edu-
cativa en el pasado. Manejaron
estructuras jerarquicas que cen-
tralizaban los objetivos en el nivel
directivo, dependian de las rela-
ciones con el ambiente externo y
se caracterizaban por contar con
lideres responsables de los objeti-
vos, las politicas y las decisiones.

Administracion
educativa y liderazgo

Este tipo de gestién corresponde
a un liderazgo administrativo que
implica inconvenientes burocra-
ticos, como el exceso de procesos
en detrimento de la innovacién o
el desarrollo del talento.

Frente a estas limitaciones, a par-
tir de los anos setenta aparecen
modelos colegiados que enfati-
zan el poder compartido. Con una
estructura horizontal, definen
objetivos con la participacion de
expertos en sus dreas de estudio;
el lider es el gestor de consensos
y un participante més en la toma
de decisiones. Esta forma de ad-
ministrar se alinea con el lideraz-
go participativo (justificado por
principios democréticos), con el
transformacional (basado en el
compromiso, valores y capacida-
des) y con el interpersonal (enfo-
cado en la colaboracién y las rela-
ciones interpersonales).

Otro modelo que describe las ins-
tituciones educativas es el politi-
co, el cual asume que las politicas
son producto de la negociacion;
se enfoca en objetivos de subuni-

El liderazgo educativo es la
segunda variable que afecta

los resultados de aprendizaje
de los estudiantes.
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dades y se caracteriza por la exis-
tencia de grupos de interés o do-
minantes, asi como de lideres que
participan activamente en la reso-
lucién de conflictos y en la nego-
ciacién para tomar decisiones. El
liderazgo transaccional es tipico
en estructuras politicas, y consiste
en una forma de liderar relaciones
sobre la base de interacciones de
intercambio puntuales y de corto
plazo.

También hay modelos de admi-
nistracién subjetivos que asumen
las organizaciones educativas
como, principalmente, creaciones
de la gente, y en donde las relacio-
nes y metas individuales son mas
importantes que las organizacio-
nales; interpretan el ambiente
externo desde varias perspectivas
y el liderazgo depende de valores
personales antes que de posicio-
nes oficiales. Este tipo de lideraz-
go posmoderno cree que la verdad
es diversa y subjetiva, y fomenta la
distribucién del poder.

Adicionalmente, hay modelos
ambiguos que asumen que la
incertidumbre domina a las or-
ganizaciones. Se trata de institu-
ciones educativas con objetivos
ambiguos, la participacién segin
tipos de comités, poca prediccion,
toma de decisiones inciertas y de-
pendientes del nivel de interés de



El liderazgo es como un pro-
ceso social de influencia que
tiene un propdosito moral, me-

tas compartidas y el objetivo

de mejorar las capacidades a

través de la optimizacion de
Tecursos.

la gente, y por tanto dificiles de
liderar debido a la no prediccién,
es decir, con un liderazgo con-
tingente y adaptable a diferentes
contextos del momento.

Finalmente, existen modelos cul-
turales que se centran en ideolo-
gias, cuyos objetivos se definen
segun los valores y creencias del
lider, que a su vez definen los
comportamientos que se convier-
ten en normas y tradiciones com-
partidas y expresadas en simbolos
y rituales; el ambiente externo es
una fuente de creencias solo si se
alinea a la cultura interna. El lide-
razgo moral es correspondiente
a esta forma de administrar, y se
enfoca en la misién moral de la
educacion y en los valores del li-
der que definen la gestién educa-
tiva.

Ninguno de estos modelos de ad-
ministracién y liderazgo explican
por si solos el funcionamiento
global de una instituciéon educa-
tiva, pues su existencia depende
del tamano, estructura, tiempo
disponible para administrar, re-
cursos y nivel de influencia del
ambiente externo (generalmente
leyes y gobierno). Todo depende,
pues las instituciones educativas
son sistemas igual de complejos y
multifacéticos que cualquier otra
empresa.

Por ejemplo, una institucion edu-
cativa en fase de creacién y or-
ganizacion puede ser ambigua
(liderazgo de contingencia) para
pasar a una fase politica (lideraz-
go transaccional) y llegar en su
estabilidad a un modelo colegia-
do (liderazgo participativo, trans-
formacional e interpersonal); sin
embargo, puede transformarse
en modelo formal en procesos de
acreditacion (liderazgo adminis-
trativo) o politico si necesita de
nuevos acuerdos.

Las instituciones educativas son
dindmicas y susceptibles de cam-
bio, y por eso todos los modelos
ofrecen aportes para las areas
administrativa y académica. El
liderazgo se torna en un elemen-
to clave, porque, ademads, segin
un estudio de Leithwook, Harris
y Hopkins (2006), luego de la ca-
lidad de ensefianza en el aula, el
liderazgo educativo es la segunda
variable que afecta los resultados
de aprendizaje de los estudiantes.
;Pero como definir el liderazgo
educativo?

Aunque existen criticas por la
subjetividad y arbitrariedad de
definiciones (Yukl, 2002), Bush
(2006) propone tres dimensiones
clave para su definir el liderazgo:
influencia, visién y valores. Qui-
z4 una de las mds acertadas y que
cumple con estas tres caracteristi-
cas es la definicion de Dimmock
(2012), quien propone que el lide-
razgo es como un proceso social
de influencia que tiene un prop6-
sito moral, metas compartidas y el
objetivo de mejorar las capacida-
des a través de la optimizacioén de
recursos. Esta definicién reitera
la importancia de la eficiencia, la

PRACTICAS DE LIDERAZGO
Mejora del desempefio con 1. Analizar como detectives.
un pensamiento sistémico. 2. Diagnosticar y tratar como doctores.
3. Identificar comportamientos claves como psicélogos

sociales.
Apoyo al cambio. Comunicar como agentes.

Dirigir como guias.

Cuidar como jardineros.

Agregar valor.

el LA

Enfrentar lo desconocido como leones.
Desarrollar como scouts.
Comunicar como locutores.

vision, la participacion y el poten-
cial de impacto en la sociedad en
general, es decir, tanto estudian-
tes, como profesores y demas ta-
lento que forma parte del sistema
educativo. En ese sentido, el lide-
razgo debe trascender hacia algo
mas que la comprensiéon de mo-
delos y formas de influencia.

Uno de los enfoques de liderazgo
mas activos es el propuesto por
Gary De Paul (2016), quien luego
de realizar un extenso andlisis de
publicaciones, mejores précticas
y casos en materia de liderazgo,
propone nueve practicas de lide-
razgo. De Paul concibe el lideraz-
go como una disciplina de mejo-
ramiento del desempefio que se
materializa en précticas del dia a
dia y que mejoran el desempefio
con un pensamiento sistémico,
apoyan el cambio y agregan valor.

Adicionalmente, luego del estudio
y aplicacion de préacticas, se nece-
sita una continuidad a través de la
retroalimentacion y el aprendiza-
je permanente del liderazgo, mas
alla de la teoria, en la verificacién
de estas prdcticas, que no son mas
que iniciativas de servicio para li-
derar lideres.
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