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Resumen: El liderazgo ha sido estudiado por décadas desde diversas posturasy dreas del conocimiento,
sin embargo, la abundancia de enfoques y publicaciones, lejos de contribuir a la discusion, ha dificultado
los consensos. En medio de su indefinicion, el término sigue adquiriendo relevancia en el campo de la
investigacion educativa. A partir de la revision de 40 publicaciones, incluyendo cinco meta-andlisis,
el presente trabajo busca dar respuestas a las preguntas: ;como se define el liderazgo?, ;como se ha
desarrollado el concepto en el campo educativo y en otros campos de conocimiento?, ;qué aportes hace la
bibliografia sobre el liderazgo que resulten relevantes para la definicién del trabajo de los directores y
directoras escolares y su estudio? El articulo reafirma las lineas de investigacion a partir de las cuales
se ha abordado el concepto y aporta una postura integradora de los tres enfoques principales desde
los que se ha abordado el fenémeno en diversos campos del conocimiento. Se expone el liderazgo como
una forma de ordenamiento social emergente de la coincidencia entre las caracteristicas del lider y las
necesidades de un grupo en una circunstancia especifica y no solo como la consideracion de cualidades
individuales y del carisma del lider. Se concluye que el liderazgo representa una estructura frdagil,
vulnerable y corruptible cuando se desea establecerlo como orden permanente de funcionamiento. Se
plantea que, en la medida en que se tenga claridad sobre el origen del liderazgo como fenémeno, podrdn
delimitarse las expectativas que se tienen sobre el desempernio de quienes ejercen las direcciones escolares.

Palabras clave: Liderazgo, director y directora escolar, liderazgo transformacional, liderazgo transaccional.

Abstract: For decades, leadership has been studied from numerous perspectives and in different
areas of knowledge; however, the many approaches and the great number of publications, far
from contributing to the discussion, have prevented a consensus. Despite its lack of clarity, the
term continues to gain importance in the field of educational research. Based on the review of 40
publications, including five meta-analyses, this paper seeks to answer the following questions: How is
leadership defined? How has the concept developed in the field of education and in other fields? What
insights derived from the review of the literature are relevant to the work of school principals? This
article supports the prevailing lines of research on leadership and provides and integrative view of the
three main approaches. Leadership is considered a form of social order that emerges from the match
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California; es Licenciada en Educacién Secundaria con Especialidad en Espanol, egresada de la Escuela Normal Superior de Hermosillo.
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en el desarrollo de diversos proyectos de investigacién vinculados al area de formacién docente. Desde el 2008 ha estudiado los procesos de
ascenso que sigue el profesorado del sistema educativo estatal y federalizado para llegar a los puestos directivos y las formas en que el personal
a cargo de la direccién y subdireccién de escuelas secundarias se involucra en procesos de socializacién. Como resultado de esta actividad ha
participado en diversos congresos de corte nacional e internacional. Se ha desempenado como catedratica de la Universidad Auténoma de Baja
California en el drea de capacitacion docente y evaluacion pedagdgica. Actualmente pertenece al Instituto Nacional de Evaluacién para la
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between the characteristics of the leader and the needs of a group in a specific situation. It concludes
that leadership is a fragile structure that is vulnerable and corruptible when it is established as
a permanent working order. If there is clarity as to the origin of leadership as a phenomenon, the
expectations about the performance of school principals will be defined.

Key words: Leadership, school principal, transformational leadership, transactional leadership.

El liderazgo ha sido estudiado como concepto en distintos campos sociales y observado
como fenomeno por décadas en diferentes culturas. La produccién bibliografica que se ha
desprendido es vasta y en crecimiento. Como ejemplo, se tiene la comparaciéon de las cifras
arrojadas por dos busquedas en la red: una primera busqueda realizada el 20 de abril de 2013
mediante el buscador “Google Scholar” arrojé 2, 300, 000 publicaciones relacionadas con el
término leadership y 228, 000 con el de liderazgo. En esta misma fecha, una busqueda en
“Amazon.com”, ubico 88,626 titulos relacionados con este tema, disponibles para su venta. Una
nueva busqueda realizada un afo después en Google Scholar, el 21 de abril de 2014, mostré
que estas cifras se habian incrementado a 2, 650, 000 resultados vinculados a leadership y
289, 000 a liderazgo. Por su parte, la nueva bisqueda en Amazon. com en esta misma fecha,
mostré 118,234 titulos disponibles para su venta.

El interés para estudiar el concepto de liderazgo radica en el planteamiento de que este es
primordial para definir el comportamiento, la cohesion y los resultados obtenidos por grupos
humanos (Bass y Bass, 2008). Sin embargo, pese a la gran producciéon de estudios, no se
presentan acuerdos sobre el término o sobre aspectos centrales que le permitan consolidarse
como constructo cientifico. La falta de consenso en cuestiones como el enfoque del estudio, las
caracteristicas que perfilan a la persona lider, e incluso, la propia definicién del liderazgo ha
propiciado que, lejos de enriquecer la diversidad de propuestas que contribuyan a la discusion,
se tienen resultados contradictorios que dejan en claro que, pese a la gran produccion textual,
el concepto ain se encuentra en estado incipiente (Hughes, Ginnett y Curphy, 2006).

Asi mismo, en el campo académico, los desacuerdos no son menores que en la bibliografia
no especializada. Se observan distintos entendimiento del concepto. Cada uno, parece estar
definido a partir de sus perspectivas particulares de quienes investigan y de los aspectos de
los fenomenos que mas les interesan (Yukl, 2008). En este sentido, es posible senalar que
la mayoria de las definiciones empleadas en la produccién cientifica son arbitrarias, pues
han sido elegidas segtn el objeto de estudio que se aborda y los intereses del investigador o
investigadora (Bass y Bass, 2008).

La indefinicién del concepto de liderazgo ha llevado a sus detractores a debatir sobre
la utilidad del concepto. Miner (1975, 1982), por ejemplo, cuestiona la validez del concepto
para ser empleado como un constructo cientifico. Este autor propone que este concepto sea
abandonado y que, en su lugar, se adopte algtin otro que resulte de mayor utilidad y que sea
fructifero para su operacionalizacion (Miner, 1975).

Por otro lado, pese a la falta de acuerdos sobre el entendimiento del liderazgo, tanto en
el ambito académico como en el no especializado, en el campo educativo el concepto se retoma
como un término de uso comun, no solo incorporado en el argot del magisterio, sino también,
adoptado por las organizaciones internacionales y la normatividad vigente en materia
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educativa y de uso comun en autorias en la investigacién de este campo (por ejemplo, en la
Ley General del Servicio Profesional Docente, en México, [DOF, 2013]).

Dada la relevancia del concepto de liderazgo en el ambito educativo, se considera pertinente
explorar la definicién del término. El presente trabajo tiene el objetivo de realizar una revision
tedrica del concepto de liderazgo a partir de la produccién que se tiene en el tema en distintos
campos de estudio. No se trata de hacer una revision exhaustiva o un recuento de definiciones
sobre liderazgo. Se pretende hacer una reflexion y contrastar su sentido desde el campo de la
educacién en relacién con otras areas del conocimiento. Las preguntas a las que se busca dar
respuesta son: jcomo se define el liderazgo? y /como se ha desarrollado el concepto en el campo
educativo y en otros campos?, /qué aportes hace la bibliografia sobre el liderazgo que resulten
relevantes para la definicién del trabajo de los directores y directoras escolares y su estudio?

La revisiéon incorpora 40 trabajos entre los que se encuentran cinco meta-analisis
elaborados en distintos campos del conocimiento. Procesualmente, la localizaciéon de los
estudios se inici6 en el campo de la investigacion educativa. LLa mayoria de investigaciones
de dicho campo remitian a los trabajos de autores clasicos, como Burns (1979), Yukl (1989)
u otros que desarrollaron el concepto desde otras areas afines como la administrativa o la
politica, por ejemplo; por este motivo, se recurrié a trabajos que estudiaran el concepto de
liderazgo desde perspectivas distintas a la educativa. Se consultaron trabajos en inglés y
espanol elaborados entre 1979 y 2010, provenientes de diferentes paises, principalmente
anglosajones, como Estados Unidos y Australia.

Se consider6 pertinente estructurar el articulo en tres partes adicionales a esta
introduccién. El primer apartado presenta los tres enfoques principales a partir de los cuales
se ha estudiado el concepto de liderazgo. Se clasifican algunos estudios realizados en el
campo educativo y paralelamente se muestra el afianzamiento del concepto en otros campos
afines. El segundo apartado describe los enfoques centrados en el estudio de las relaciones
entre la persona lider y sus seguidores. El tercer apartado presenta una visién integradora
del concepto. Finalmente, se exponen algunas consideraciones en relacién con el estudio de la
direccion escolar y el trabajo de los directores y directoras escolares como lideres.

La consolidacion de lineas de investigacion sobre liderazgo

Los trabajos de investigacion que se han realizado sobre el concepto de liderazgo provienen
de diferentes campos de estudio (Bass y Bass, 2008). Algunos ejemplos que ilustran la diversidad
de areas en las que se ha desarrollado el concepto son el estudio realizado por Gal y Manning
(1984, en Bass y Bass, 2008) sobre el desemperio de los soldados rasos, en las fuerzas militares; el
de Smith, Carson y Alexander (1984) sobre las relaciones establecidas por ministros metodistas
con sus congregaciones; el trabajo de Yukl (1989), llevado a cabo en espacios de desarrollo
organizacional; y las investigaciones de Hargrove y Nelson (1984) y la de Tucker (1981) sobre
el trabajo de presidentes de naciones y los resultados obtenidos en la politica, los programas y
la legislacién. En el ambito educativo se encuentran los estudios realizados sobre el trabajo de
directores escolares y la organizacién escolar en los que han profundizado distintos autores —
como Leithwood (1992, 1994, 2005), Leithwood, Jantzi y Coffin (1995), Leithwood y Jantzi (1998),
Mulford (2003, 2008) y Mulford, Kendall, Edmunds, Kendall, Ewington, Sillin (2007).
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También se han desarrollado meta-analisis sobre los estudios vinculados al liderazgo de
los sujetos. Los identificados en esta revisién han coincidido en que existen tres enfoques que se
consolidan como lineas de investigacion. Estos son: (a) el de los rasgos, (b) el de las conductas y (c)
el de las relaciones y vinculos entre la persona lider y los seguidores o seguidoras (Bass y Bass,
2008; Bolivar, 2010; Murillo, 2006; Thieme, 2005; Yukl, 2008). Durante la busqueda de trabajos
realizados en este tema, dicha clasificacion fue confirmada, pues el conjunto de estudios localizados
es plenamente clasificable en alguno de estos enfoques; por tanto, puede senalarse como una
aportacién preliminar, que si bien no hay unificacién en la postura de las diversas autorias, las
lineas de estudio se encuentran en proceso de consolidaciéon. Dado que los trabajos identificados
sobre liderazgo se desarrollan en alguna de estas lineas, se retoma dicha clasificacion adicionando
una discusion final sobre el tema. A continuacion se resefia brevemente cada uno de los enfoques.

Enfoque sobre los rasgos personales

De acuerdo con los estudiosos del concepto, el estudio del liderazgo se ha desarrollado
de modo sistematico a partir de la década de los 30; sin embargo, es posible identificar
trabajos elaborados en la década de los veinte, algunos de los cuales fueron incorporados en
las revisiones de Bass y Bass (2008). Estos primeros trabajos, producidos en los campos de la
administracion y la politica, tenian como objetivo identificar un conjunto de caracteristicas
individuales que tipificaran a las personas lideres (Bass y Bass, 2008; Thieme, 2005).

Los estudios clasificados en el enfoque de los rasgos personales parten de la premisa de
que quienes son lideres poseen caracteristicas innatas que les hacen desempenarse de manera
destacada (Murillo, 2006). En este sentido, el interés de las investigaciones se centra en los
atributos del sujeto: la personalidad, las motivaciones, los valores y las competencias son los objetos
de estudio. Cada uno de estos objetos tiene la intencion de definir un perfil de lider (Thieme, 2005).

De acuerdo con esta tendencia, House (1977) desarrolld la teoria del liderazgo carismatico
en la que planted que el liderazgo es un atributo del sujeto en donde su poder de influencia emana
principalmente de su carisma y de caracteristicas personales. Algunas de las caracteristicas
1dentificadas son la extroversion, la sensibilidad, la intuicién y la percepcion (Jung, 1971). No
obstante, estas cualidades y otras similares identificadas no parecen ser trasladables a todos los
contextos, por lo que ha sido imposible identificar caracteristicas de los sujetos que garanticen
el éxito del liderazgo en diferentes escenarios (Murillo, 1999; Yukl, 2008).

Bass y Bass (2008), Leithwood (1994) y Thieme (2005) coinciden en que los resultados
obtenidos en inventarios de caracteristicas tienen un débil sustento y en que no son transferibles
a contextos distintos; por tanto, tampoco son generalizables. La informaciéon acumulada desde
la perspectiva de este primer enfoque permitié que los estudios cientificos interesados en
el liderazgo avanzaran en su comprension del tema y transitaran hacia un entendimiento
centrado en el conjunto de conductas demostradas por el sujeto en el cumplimiento de su trabajo.

En el campo de la educacion, el enfoque del estudio de las caracteristicas ha permeado
hasta las décadas de los afios 2000. Aunque el enfoque de los rasgos ha perdido popularidad de
manera paulatina en otras areas de conocimiento, autores como Bolivar (2010), por ejemplo,
muestran afinidad a la postura del liderazgo carismatico. Este autor sefiala que el verdadero
liderazgo es un atributo independiente del poder y de la costumbre y que este se asienta en las
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cualidades del sujeto y sus capacidades. Esta postura sobre el liderazgo carismatico es la de
mayor aceptacion entre personal docente y directivo de sistemas educativos de diversos paises,
entre los que se encuentran Estados Unidos, Francia y Espafna (Campo, 2010; Elizondo, 2001;
Hargreaves y Fink, 2008; Woycikowska, De Clercq, Dufaur, Pfander-Meny y Pinard, 2008).
Pozner (2008), tal vez sea quien mejor haya explicado el motivo de la popularidad de esta
concepcion entre el magisterio. Refiriéndose al trabajo de directores y directoras escolares
en el sistema educativo argentino, la autora lanza como hipoétesis que sus estilos de liderazgo
del trabajo son extremadamente dependientes de las caracteristicas personales de los sujetos,
debido a la falta de formacion especifica para realizar la funcién del puesto. La falta de
estructuras de apoyo que estén institucionalizadas acentta la necesidad de contar con sujetos
con cualidades individuales que propicien el buen funcionamiento de la escuela. El desarrollo
de esta idea permite cuestionar si acaso el liderazgo puede ser sustituido por una formacién
profesionalizante que desarrolle habilidades especificas y posibilite que los puestos directivos
no sean dependientes exclusivamente de las cualidades personales de quienes los ocupan.

Enfoque de las conductas

El segundo enfoque conceptualiza el liderazgo como el conjunto de acciones y estrategias
emprendidas por el lider para obtener éxito (Bass y Bass, 2008; Thieme, 2005; Yukl, 2008).
Esta perspectiva se ha desarrollado principalmente en el campo de la administracion y se
centra en la eficiencia y en el desempeno de las tareas directivas. Dado que este enfoque esta
orientado hacia el estudio de la conducta y las acciones en relacién con las funciones realizadas
en los puestos de mando de las organizaciones, una regularidad de estos trabajos es que los
términos director y lider se emplean de forma indistinta e intercambiable (Yukl, 2008).

Asi, los estudios realizados desde este enfoque usualmente analizan la forma en que
lideres/directores dividen su tiempo, pautas tipicas de las actividades, problemas enfrentados,
responsabilidades y funciones y no sus cualidades como sujetos (Yukl, 2008). Con base en los
hallazgos se han desarrollado instrumentos para la medicién del liderazgo. Uno de los instrumentos
mas representativos es el Cuestionario LBDQ (Leader Behavior Description Questionnaire),
disenado por la Universidad de Ohio con base en la compilacién de declaraciones que reportaban los
comportamientos mostrados por directores empresariales (Fisher College of Business, s. f)).

El Cuestionario LBDQ fue aplicado a oficiales de la fuerza aérea en Estados Unidos y a
lideres/directores empresariales (Bass, 1990). Con base en un analisis factorial emergieron
dos constructos denominados como consideracion e iniciacion en la estructura. Tales
constructos refieren al grado en el que el lider/director muestra interés o preocupacion por los
individuos miembros del grupo y sus conductas denotan una orientaciéon hacia las necesidades
de las personas (Thieme, 2005); y a las conductas relacionadas con la definicion del rol del
lider/director y el de su personal subordinado con orientacién hacia el cumplimiento de las
tareas. La planificacion y coordinacion de actividades y la provision de los recursos necesarios
son parte de las actividades ubicadas en estos rubros (Thieme, 2005).

Otros trabajos desarrollados en el area educativa han obteniendo conclusiones similares
a las que se desprendieron del cuestionario LBDQ. Por ejemplo, el trabajo de Carrasco y
Salom (2005) seniala que la capacidad para el trabajo y la calidad moral de los sujetos permite
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a quienes se encuentran frente a la escuela legitimarse como una autoridad. Asimismo,
el estudio de Navarro (2010) muestra que tanto el trabajo realizado por los directores y
directoras como las actitudes del personal director escolar son elementos importantes para
ubicarlo como una figura de autoridad ante el claustro que dirige.

De acuerdo con la revision realizada por Bass y Bass (2008), este enfoque es cada vez menos
popular fuera del ambito educativo. Segtn los autores, el enfoque ha sido superado por la mayoria
de las investigaciones y dejado atras para estudiar el liderazgo como un fenémeno construido
Intersubjetivamente por los distintos actores en un colectivo (lider y quienes les siguen); mientras tanto,
dentro del campo educativo sigue consolidandose, especialmente por los trabajos de investigaciones
anglosajonas en el marco del estudio de la direccion en escuelas eficaces y de alto logro.

Parte de quienes han estudiado las funciones de las direcciones en relacién con la
eficacia de los centros educativos han sido Portner (2005) y Mulford (2003, 2008). Este ultimo
ha realizado diversos trabajos en Australia y aunque en algunos estudios se ha enfocado en
las practicas eficaces, en otros ha abordado el estudio del liderazgo desde un enfoque mas
contextual y en el marco de las relaciones con otras personas.

Un ejemplo de un trabajo enmarcado por el enfoque del estudio de la conducta en el
que Mulford participé es el realizado por Edmunds, Mulford, Kendall y Kendall (2007). Los
autores analizaron los reportes de directores de escuelas eficaces en cuanto a las tensiones
y los dilemas de su trabajo; concluyeron que las areas de tensién tienen relaciéon con el
control interno/externo de la escuela, la responsabilidad/la ética de la funcién, y los asuntos
personales/profesionales con el profesorado de la escuela.

Si bien este enfoque sigue fortaleciéndose en el campo educativo, se ha reconocido que
dentro de esta perspectiva existen dificultades para determinar las actividades que debe
desarrollar un individuo lider eficaz. Al igual que como sucediera con las caracteristicas de
personas lideres, algunos estudios, entre los que se encuentran los de Mulford (2003, 2008)
y Murillo (1999), coinciden en que las acciones emprendidas por las direcciones de escuela
son apropiadas en campos determinados, pero no en otros por lo que no son transferibles ni
generalizables. A partir de sus aseveraciones, en este trabajo se asume que este sea el motivo
por el que Mulford haya incursionado en el estudio del liderazgo desde el enfoque de las
relaciones y el contexto donde se ha ido consolidando su linea de trabajo.

Enfoque de las relaciones y vinculos entre lider y quienes le siguen

Este enfoque centra su interés en las relaciones y los vinculos existentes entre lideres y
seguidores y seguidoras. A diferencia de los dos enfoques anteriores, en este se incorporan las
caracteristicas contextuales de la institucion en la que el sujeto lider desarrolla su actividad.
La perspectiva administrativa lo denomina como enfoque situacional. Las caracteristicas de
quienes le siguen, la naturaleza del trabajo y el tipo de organizacién en que trabaja conforman
un conjunto de elementos que permiten o no el desarrollo de liderazgo (Yukl, 2008).

El trabajo mas representativo en este enfoque es el realizado por Burns en 1978. El
trabajo del autor constituye uno de los planteamientos mas sélidos en el estudio del liderazgo.
Frecuentemente es citado en las investigaciones educativas, incluso es referente de estudios
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que han desarrollado sus hipétesis en los dos enfoques previamente descritos. El trabajo de
Burns (1978) analiza el liderazgo de mandatarios provenientes de distintas naciones. Sostiene
que el liderazgo es un fenémeno de tipo social en el que se establece una relacion entre lider y
seguidores. De acuerdo con el autor, en el liderazgo no solo intervienen aspectos relacionados con
las caracteristicas y acciones (conductas) de lideres, sino también las caracteristicas, los deseos y
las necesidades del personal seguidor en momentos especificos de la organizacion o la comunidad.

En su obra Leadership, el autor describe ocho modelos de liderazgo. Estos son: el
intelectual, el de reforma, el revolucionario, el de opinidn, el grupal, el de partido politico, el
legislativo y el ejecutivo. Burns propone dos categorias generales: la de liderazgo transaccional
y la de liderazgo transformacional. Estas son dos formas basicas de interaccién entre lider
y seguidores y son expuestos como esquemas de organizaciéon en los que se establecen las
relaciones entre estas partes.

Burns sefiala que la mayoria de las relaciones entre lideres y sus seguidores se desarrolla
de modo transaccional; en otro orden de palabras, es quien lidera la persona que se aproxima a
quienes le siguen con la finalidad de intercambiar bienes o valores —trabajo por votos o subsidios por
contribuciones, por ejemplo—. Con base en la satisfaccién de las necesidades de los sujetos seguidores,
y por medio de las transacciones, se establece un vinculo que une a los sujetos con su lider.

Por otro lado, el liderazgo transformacional es un vinculo que se origina en un contexto
de crisis o necesidad institucional o social que se comparte por la totalidad de miembros de
un grupo. Cuando existe un miembro del grupo con la capacidad y con posibilidades para
emprender acciones que empoderen al resto, con el propdsito de posibilitar la consecucion de
las metas compartidas, se constituye en su lider.

Las acciones ejecutadas por el lider, que empoderan al grupo, permiten que los otros
actores se adhieran a una causa comuin y se consoliden como seguidores y seguidoras en pos
de quien tiene la posibilidad empoderarles y cumplir la causa. En medio de las acciones de
empoderamiento realizadas por el sujeto lider, la totalidad de miembros adquiere liderazgo,
participando y dirigiendo acciones. Se convierten en lideres y el actor que los ha empoderado
se posiciona como un agente moral. En este proceso, los seguidores ponen en juego sus
conocimientos y los adecuan para posibilitar las alternativas que pueda ofrecer su lider.

En sintesis, Burns emplea el concepto de liderazgo moral para referirse a una relacién
establecida no solamente en el poder que ostenta un actor para dirigir a las demas personas,
sino en la relacién que se establece a partir de necesidades mutuas, aspiraciones y valores.
El sujeto lider asume la responsabilidad de guiar al grupo con compromiso, ofreciéndole
herramientas para empoderarse y convertirse, cada quien, en lider (Burns, 1978).

El resultado de esta relacion es una estimulacion mutua en donde todos los actores tienen
propositos en comun. El liderazgo emerge en una situaciéon de demanda, necesidad o crisis y
se pronuncia con base en el logro de metas, convirtiendo en lider a quien tiene la posibilidad
de ofrecer herramientas de empoderamiento. Este planteamiento del origen del liderazgo a
partir de situaciones de crisis es apoyado por las teorias sociolégicas. Weber (1978, 1979), por
ejemplo, plantea que el liderazgo suele emerger en contextos inestables o en crisis (Weber,
1978, 1979). Cuando un sujeto tiene la capacidad de cambiar las condiciones o de empoderar
a otros miembros de la sociedad o de la organizacion se posiciona como lider del grupo.
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Es posible sostener que el tipo de relacién —o liderazgo— que se establece entre lideres y
quienes les siguen puede estar determinado por el grado en que las necesidades y demandas
son compartidas entre unos individuos y otros. Cuando el sujeto lider no tiene un sentido
de pertenencia al grupo, o es un agente externo, o no tiene el mismo conjunto de demandas
y necesidades de quienes le siguen, la relacion se establece con base en el intercambio de
favores. Por otro lado, cuando el sujeto lider proviene del propio grupo en medio de una
situacion de conflicto y comparte las necesidades no satisfechas del resto de miembros, la
relacién se desarrolla con el esquema del liderazgo transformacional.

Tanto el liderazgo transformacional, como el liderazgo transaccional propuestos por
Burns fueron trasladados como términos al area educativa. Ambos han sido empleados para
estudiar el trabajo de lideres/directores de escuelas eficaces desde una perspectiva mas
apegada al enfoque de las conductas y no de las relaciones establecidas entre los agentes,
como lo planteara originalmente el autor. Entre los investigadores educativos mas citados se
encuentra Leithwood, quien retomando a Yukl (1989), Bass (1985) y al propio Burns (1978),
ha estudiado el liderazgo transformacional y transaccional en contextos de las escuelas
eficaces. Leithwood (1992) postula que el liderazgo transformacional evoca un rango de
practicas apropiadas para el cambio educativo; afirma que, de entre los distintos tipos de
liderazgo estudiados —entre los que se encuentran el liderazgo instruccional (Leithwood,
1992) y el transaccional (Leithwood y Jantzi, 1998; 2000)—, el liderazgo transformacional es
el tinico con la posibilidad de obtener cambios en las organizaciones escolares y propiciar la
mejora educativa mediante la motivacion del profesorado y la obtencién de su compromiso en
el cumplimiento de las metas de la institucién; sin embargo, también senala que el liderazgo
transaccional contribuye en cierta medida a la mejora educativa (Leithwood y Jantzi, 1998).

Leithwood et al. (1995) parten de la idea de que ambos tipos de liderazgo, el
transformacional y el transaccional, son sistemas de trabajo que pueden ser instalados por
un agente externo a la institucion, sin distinguir que cada tipo de liderazgo se origina en
procesos sociales distintos.

En el campo educativo, uno de los planteamientos mas cercanos a la exposicion de Burns
(1978) es el de Elizondo (2001). La autora senala que el liderazgo se define como “una relacién
entre el lider, sus seguidores y las caracteristicas de la tarea y la situacion” (Elizondo, 2001, p.
69). Plantea que el liderazgo de los sujetos dentro de la organizacién no depende principalmente
de la coincidencia entre las caracteristicas contextuales, las necesidades del colectivo, la
naturaleza de las tareas de la funcién, las cualidades del lider y sus vinculos con el colectivo
docente, y no solamente de las caracteristicas de la persona o de las acciones emprendidas.

Mulford, otro estudioso del concepto del liderazgo, quien realizé varios estudios desde el
enfoque de la conducta (ej. Mulford y Moreno, 2006; Edmunds, Mulford, Kendall y Kendall,
2007), también incursioné en el analisis del liderazgo desde el enfoque de las relaciones y el
contexto (Mulford, 2003; 2008). Los planteamientos hechos por el autor sobre el liderazgo
transformacional, realizados desde el enfoque de las relaciones, parecen estar mas cercanos
a la postura original de Burns (1978) que los realizados por Leithwood, por ejemplo. La
interpretacién del liderazgo transformacional de Mulford y Silins (2003), si bien en centra
en las conductas del director para el establecimiento del trabajo de direccién, su analisis se
desarrollan en el marco especifico de las caracteristicas del contexto.
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Una perspectiva integradora

Ademas de respaldar las aportaciones de Burns, la teoria de Max Weber aporta una
perspectiva integradora de los enfoques desde los que se ha estudiado el liderazgo. De
acuerdo con su teoria de la dominacion (Weber, 1978; 1979), el liderazgo es el orden social de
las relaciones entre los sujetos que se sustenta en el carisma del individuo; esto se refiere a
las cualidades que pasan por extraordinarias, de virtud extracotidiana o a la ejemplaridad
del sujeto en un contexto dado; por tanto, la cualidad de “extraordinario” esta vinculada
al contexto y no al sujeto en si mismo. Esto explica, en buena parte, las contradicciones
encontradas en los reportes e inventarios de las caracteristicas de lideres que no tomaban en
cuenta las cualidades de seguidores y seguidoras o de los contextos.

“El sistema de ordenacion que se genera desde la dominacién carismatica no es
burocratico. El lider carismatico rechaza la normatividad y su aplicacién, por lo que actiua
fuera de los oOrdenes tradicionales y racionales” (Navarro, 2014, p. 95). “El carisma es
especificamente irracional en el sentido de extraneza por toda regla” (Weber, 1978, p. 31). Su
caracter revolucionario proviene de esta condicion.

Por otro lado, el orden carismatico tiene como forma de sustento las donaciones, los
sobornos, las propinas e incluso la extorsion pacifica o violenta. Estas acciones forman parte
del sustento del sistema y se justifican en un razonamiento particular en el que el sujeto lider
considera que su labor es una misién. Esta tiene un caracter personal y en el discurso puede
rechazar tales beneficios; no obstante, de acuerdo con Weber, el rechazo de bienes materiales
y econémicos puede ser mas una presuncion que un hecho.

Ya que el orden carismatico se fundamenta en caracteristicas individuales, es fragil.
La corroboracion del carisma es indispensable para su permanencia. Por ello, la dominacion
carismatica y el liderazgo como orden son inestables. Si los seguidores dejan de sentirse
beneficiados por su lider o de percibirlo como una figura extraordinaria, el orden se debilita
hasta desaparecer. Villalobos (1981) ilustra este argumento tomando como referencia el
régimen nazi. Explica que Hitler sostenia una “misién de violenta dominacién, tiene que
convertir la guerra en un estado cronico para legitimar la permanencia de las instituciones
carismaticas y asentar su estabilidad (Villalobos, 1981, p. 5). Es la condicién cadtica la que
prolonga la existencia del liderazgo como un tipo de asociacion social.

Pese a la fragilidad del liderazgo como orden, es posible que el carisma sea rutinizado,
esto es, que se incorpore a la vida cotidiana de la organizacion. La prolongacion o permanencia
del liderazgo se realiza por motivos diversos: el interés de quienes le siguen por reanimar a la
comunidad, o su interés ideal o material, por ejemplo (Weber, 1978).

No obstante, cuando el orden carismatico se rutiniza, el orden cambia su naturaleza,
indiscutiblemente, y adquiere cualidades de racionalidad o tradicién convirtiéndose en una
organizacion mas parecida a la burocracia, donde desaparece, por consiguiente, el liderazgo
como orden. Asi, el liderazgo funciona como un motor de arranque, como elemento de
reanimacién que permite el posterior establecimiento de un sistema burocratico o racional
con caracteristicas distintas a las precedentes. Finalmente, una consideracion relevante es
que, de acuerdo con Weber (1978, 1979), el carisma no puede ser aprendido o inculcado, ya
que se trata de un fenémeno social en el que el sujeto lider es legitimado por sus seguidores
y seguidoras, de acuerdo con el grado de concordancia existente entre ellos.
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Consideraciones finales

En primera instancia es posible sostener que la prolifera produccion de estudios y
definiciones ha dificultado el consenso sobre el concepto de liderazgo, por lo que es posible
aducir que este ain se encuentra en una fase de estudio incipiente; sin embargo, en este
trabajo se concluye que una definicion adecuada del concepto de liderazgo debe considerar
todos los elementos mencionados en los distintos enfoques que abordan el fenémeno.

Para definir el liderazgo debe considerarse que se trata de un orden social, es decir, de
relaciones entre los sujetos que se estructuran no solo a partir de las cualidades extraordinarias
de su lider sino también de su trabajo, y de que estos dos elementos concuerden con las
caracteristicas y las necesidades de los seguidores y seguidoras, y con las caracteristicas del
contexto. Estos tultimos elementos son los que posicionan al sujeto lider como tal y son los
que permiten juzgar sus cualidades personales y laborales como extraordinarias. Por tanto,
el estudio del liderazgo puede considerarse incompleto si solo se centra en la persona lider. El
principal elemento para comprender el liderazgo se encuentra en el contexto en el que el sujeto
lider esta inmerso y no en ¢l mismo.

Tomando esta definicion como base, se considera que el enfoque de las relaciones es la
aproximacion mas completa sobre el liderazgo y que, ademas, puede ser integradora de los enfoques
previos con los que el constructo ha adquirido solidez en campos distintos al educativo. Si bien
en el pasado se consideré que el estudio de las cualidades de los lideres presentaba resultados
contradictorios, ahora es posible indicar que tales contradicciones se debian a la falta de integracion
de cualidades del contexto, de las necesidades y de los seguidores y seguidoras en los procesos de
analisis. También es posible senalar una circunstancia similar en el enfoque de las conductas.

En el campo educativo, los trabajos sobre liderazgo de los directores y directoras también
son abundantes. El enfoque que se ha privilegiado es el estudio de las conductas, aun cuando
otros estudios en areas afines ya han superado este enfoque y han transitado al estudio del
establecimiento de las relaciones. Dos de los conceptos mas populares sobre el liderazgo son el
liderazgo transformacional y transaccional, los cuales parecen haber sido abordados desde el
enfoque de estudio de las conductas y no de las relaciones como originalmente lo planteara Burns.

En el campo educativo, ambos términos —liderazgo transformacional y transaccional—
han sido comprendidos como dos sistemas de trabajo que pueden ser impuestos en las
instituciones escolares cuando los directores o directoras basan su gestion en la transaccion
o en el cambio de las motivaciones del personal docente. Poner sobre la mesa esta distorsion
de los planteamientos originales pudiera ayudar a comprender la falta de capacidad de
transferencia del constructo cuando se quieren extrapolar las conclusiones de los estudios
sobre escuelas eficaces a otros contextos en donde se desea implementar el liderazgo
transformacional como un método para la mejora.

Finalmente, comprender el liderazgo como el establecimiento de relaciones y como
un orden social de funcionamiento de la organizacién permite conceptualizarlo como una
estructura que se basa en las caracteristicas y necesidades de todos los sujetos y que, por
tanto, es fragil. En el momento en el que el grupo deje de percibir que se beneficia de su
lider, le puede dejar de lado. La condicién de fragilidad del orden establecido le coloca en una
condiciéon de vulnerabilidad y le vuelve facilmente corruptible, si lo que se desea es prolongar
la existencia del liderazgo como orden social.
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En la medida en que se tenga claridad sobre el concepto de liderazgo y se comprenda
su origen como fenémeno social con determinadas caracteristicas, no como un atributo del
individuo sino como un sistema de organizacion social, podra definirse la funcion de los
directores y directoras escolares de una forma mas adecuada y delimitar las expectativas
para los actores educativos que ocupan estos puestos.

Tener en mente que el liderazgo como orden se fundamenta en el carisma personal y
en otras cualidades del sujeto que son extraordinarias en un contexto dado, puede llevar a
respaldar el supuesto de que cualquier formacion sobre liderazgo pudiera ser futil, lo que
permitiria enfocar los disenos didacticos para la formacién de docentes sobre aspectos que se
encaminen al manejo de la organizacién, la transformacion de esta y la orientacion del trabajo
pedagodgico, solo por mencionar algunos.

En el marco de la politica educativa tener claridad sobre el concepto de liderazgo y
sus caracteristicas permitira orientar acciones en, al menos, dos sentidos: (1) la definicion
del perfil del personal directivo y escolares, y (2) la definicién de contenidos y el disefio de
modalidades formativas dirigidas al personal directivo en servicio y a aspirantes al puesto.
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