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La conceptualizacién del liderazgo: una aproximacion
desde la practica educativa

Leadership conceptualization: an approach from the educational
practice

Sandra Véazquez Toledo
José Luis Bernal Agudo
Marta Liesa Orus

Universidad de Zaragoza

Este articulo profundiza en la conceptualizacién del liderazgo desde el discurso que
se genera en la préctica educativa tanto por el profesorado como por equipos
directivos en Aragoén. El objetivo que se pretende es conocer qué entienden por
liderazgo y las connotaciones qué encierra dicha percepcién. La metodologia en la
que se fundamenta este estudio es mixta y el andlisis que se ha llevado a cabo ha
sido descriptivo. Los resultados nos muestran que el liderazgo es un concepto
complejo que la mayorfa lo define como capacidad para dirigir. Pero a pesar de esta
visién general, los profesores y maestros tienen visiones distintas sobre lo que
significa liderar —capacidad para dirigir— y este es un hecho que nos preocupa
porque incide directamente en la puesta en practica del liderazgo, reduciendo el
ejercicio del mismo a una practica intuitiva.

Descriptores:  Percepcién, Liderazgo, Equipos directivos, Profesorado,
Organizacion escolar.

This article deals with the conceptualization of leadership obtained from the
discourse generated in educational practice by teachers and by management teams
in Aragon. The objective is to know their understanding of leadership and the
connotations it holds that perception. The methodology of this study is mixed and
the analysis carried out in the research is descriptive. The results show that
leadership is a complex concept and that most of the teachers defines it as the
ability to lead. But despite this overview, teachers have different views on the
meaning of leadership —ability to lead—, and we are concerned with this fact because
it affects the implementation of leadership, reducing its exercise to an intuitive
practice.
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Introduccion

Este articulo surge de la investigacién “El liderazgo como discurso y practica educativa”,
que se ha llevado a cabo de 2006 a 2009 en diversos centros publicos de educacién
infantil, primaria y secundaria de la comunidad auténoma de Aragén. Esta investigacién
pretende, entre otros objetivos, conocer qué significado se le atribuye al liderazgo
educativo y como se percibe éste entre los diferentes agentes educativos.

El concepto liderazgo ha sido y es en la actualidad objeto de multiple estudios, su
andlisis ha sido abordado desde numerosos frentes e instituciones, dando lugar a un
concepto bastante complejo que ha intentado dar respuesta a necesidades muy variadas e
incluso a veces, descontextualizadas. Opinamos que la clave para poder responder a las
necesidades reales de una institucién u organizacién, es conocer las visiones existentes
desde la misma, es decir, desde su interior y con su propia coyuntura. De ahi, que el
objetivo fundamental de este articulo es indagar y profundizar acerca del concepto de
liderazgo desde la visién de las personas implicadas en el proceso de ensefianza-
aprendizaje, intentando dar respuesta a la pregunta, “:Qué entiende por liderazgo?”, y
para ello nos centraremos en el analisis de:

e la definicién que aportan los equipos directivos y profesorado al concepto del
liderazgo (concepcién y significado a tribuido por cada individuo),

e Jos sin6nimos con los que identifican el término liderazgo (conceptos
identificados como cercanos en significado), y

e las creencias sobre dicho término en el marco educativo.

1. Marco tedrico

Delimitar conceptualmente el liderazgo no es una tarea tan sencilla como inicialmente
pueda parecer. Porque hablar de liderazgo hoy en dia supone hacer referencia a un
término que se caracteriza, esencialmente, por el enrevesamiento terminolégico y la
complejidad. Las razones, entre otras, las encontramos en la propia procedencia del
término y su aplicacién a ambitos de naturaleza diversa, hecho que ha dificultado su
comprensién. Stogdill en 1974 concluyé que existen casi tantas definiciones del
liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto, y en nuestros dias este
fenémeno se mantiene. A pesar de ello, es importante incidir en que esta magnitud
teérica no concluye en posiciones muy opuestas o excluyentes, lo que ayuda,
paradéjicamente, a reducir el marco terminoldgico real, ofreciendo una visién global del
liderazgo en el momento actual.

Para profundizar en el concepto de liderazgo educativo, que es el que nos atafia, nos
parece que la mejor aproximacién conceptual que podemos realizar es presentando los
rasgos definitorios comtnmente extendidos entre la comunidad educativa y, que
constituyen visiones o perspectivas mas aceptadas. A partir de las similitudes halladas en
dichas visiones podremos cercar un poco la marana terminoldgica, proporcionando una
visién holistica. Entre algunas de esas similitudes o constantes cabe destacar las
siguientes:

Nos encontramos con una nota comin en numerosas definiciones de liderazgo y que
equipara éste con influencia y persuasién (Arias y Cantén, 2006; Bolivar, 1997; Coronel
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Llamas, 2005; Yukl ,2008). En lineas generales, se puede decir, que el liderazgo es un
proceso de influencia cuyos componentes son quien la ejerce y quienes son sujetos a ella,
hablamos del lider y de sus seguidores; la influencia ejercida implica que debe producirse
algin cambio en los seguidores, ya sea en su motivacién, competencias, caracter... todo
ello provocado como consecuencia de algin acto realizado por el lider. Etling (2005)
define al lider como una persona que influye sobre los demas, puede describirse como
inteligente, persuasivo, emprendedor y con poder de convencimiento. Otra definicién es
la aportada por Dilts (1998:22) donde dice que el liderazgo es la capacidad para influir en
otras personas para la consecucién de algin objetivo. Hunter (1996:38) va mas alla al
definir liderazgo como el “arte” de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo
en la consecucién de un objetivo en pro del bien comtn. En el marco educativo,
Robinson, Hohepa y Lloyd (2009) definen el liderazgo educativo como aquel que influye
en otros para hacer cosas que se espera mejorardn los resultados de aprendizaje de los
estudiantes. Sin embargo, son escasos los autores que estudian cémo influye el lider. En
este sentido Howard y Laskin (1998: 23) incluyen ciertos mecanismos de influencia al
definir el liderazgo: personas que, mediante la palabra y el ejemplo personal influyen
acusadamente en las conductas, pensamientos y sentimientos de un ntimero importante
de sus congéneres humanos (aqui denominados seguidores o miembros del auditorio).

Otra de las visiones extendidas es la del lider como dinamizador o movilizador de
personas y/o grupos. Los lideres tienen la capacidad de movilizar a las personas hacia
una direccién e integrarles en un proyecto comin, en este proceso la motivacién se
convierte en su mejor aliado. Lorenzo Delgado (2005:371) nos dice que se podria definir
liderazgo como la funcién de dinamizacién de un grupo o de una organizacién para
generar su propio crecimiento en funcién de una misién o proyecto compartido. Gento y
Ruiz (1996) coinciden, y detallan que el auténtico lider es aquel que es capaz de
dinamizar personas o grupos de personas en una determinada direccién; pero, para ello,
debe contar en todo momento con la aceptacién voluntaria de sus seguidores y con la
participacién libre y colaborativa en la definicién y consecucién de objetivos favorables
al grupo. En esta linea, Goleman, Boyatzis y McKee (2002) recalcan que los grandes
lideres son personas muy movilizadoras, personas que despiertan nuestro entusiasmo y
alientan lo mejor que hay en nosotros. Y explican esta especial habilidad a partir del
manejo de las emociones.

Por otro lado, que el lider posea una visién de lo que es la organizacién y hacia donde
quiere que avance, es otra de las posiciones fundamentales de nuestro tiempo. La visién
es una proyeccién mental que posee el lider sobre la globalidad de la organizacién, es
una imagen de futuro -hacia donde ir- que genera accién puesto que es un proyecto
deseado. La visién constituye el propésito de la organizaciéon en su sentido mds amplio,
define el porqué de la organizacién, su esencia, su razén de ser. En base a esto, Nanus
(1994) nos recuerda que una visiéon no es:

... una profecia, no es una mision, no es real, no es estdtica, no puede ser verdadera ni falsa y,
no es un limite para las acciones excepto para las que sean incompatibles con aquella. Una
vision debe contar con claridad y estar bien centrada para comunicar con precision la
direccion anhelada. (p.116).
Alvarez (1998:69) nos indica que normalmente la visién refleja los posibles procesos de
cambio en los que estd comprometido el centro, asi como los valores, principios y
creencias sobre cuestiones transcendentes y se produce cuando nuestra mente relaciona
posibilidad y necesidad (Covey, 2005:81). Leithwood y sus colaboradores (2006) han
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descrito como una gran préctica de liderazgo que tiene impacto en el aprendizaje de los
alumnos establecer una visién clara y un sentido a la escuela desde la direccién, esto
supone desarrollar una comprensién compartida y misién comin de la organizacién,
focalizada en el progreso de los alumnos.

El lider como orientador y gufa que muestra el camino a seguir a sus colaboradores,
proporcionandoles el apoyo y los recursos necesarios para que no se dispersen o pierdan,
se configura como una mds de las perspectivas en el panorama actual. En opinién de
Etling (2005:23) la gran parte del trabajo de un lider es ayudar al grupo (otras personas)
a identificar sus metas, organizar su trabajo y cumplir con sus responsabilidades.
Gorrochotegui (1997:147) también lo percibe asi, y nos dice que el liderazgo puede ser
entendido como un proceso por el que se muestra a los colaboradores —a través de la
conducta personal del directivo y de una visién sobre el centro— cudl es el camino a
seguir en sus actuaciones formales e informales para que hallen un sentido a lo que
hacen y logren los propésitos del centro. Domingo (1997) manifiesta que los lideres
deben actuar como mentores y ejercer el papel de guifas en base a la visién que poseen
deberfa ser la organizacion.

Otra de las visiones que hoy en dfa ha tomado un gran protagonismo es la percepcién de
que el liderazgo debe ser distribuido, democratico y compartido. Se entiende que el
liderazgo tiene poco que ver con jerarquias e imposiciones, es decir, con modelos
autoritarios. Esto supone una nueva concepcién de liderazgo educativo como indican
Cantén y Arias (2008:233) que rompe con la relacién jerdrquica y vertical de modelos y
culturas organizativas anteriores; las relaciones entre lideres y profesores se convierten
en ascendentes, descendentes y laterales, todo ello debido al énfasis en la cultura
colaborativa. De este modo, el liderazgo pasa a ser considerado como una cualidad que
ha de estar distribuida, proporcionando oportunidades regulares para que los miembros
de la comunidad escolar compartan lo que estdn aprendiendo sobre su propia préctica y
exploren los caminos més adecuados de funcionamiento organizativo utilizando las ideas
y los esfuerzos de todos ellos, en un clima de propédsito compartido y de trabajo en
equipo (Gonzalez, 2003:8). Elmore (2010:81) realiza una apreciacién muy interesante, el
liderazgo distribuido no se limitan a distribuir el liderazgo —esto es, a darle mayor
influencia a las personas con experticia— también desarrollan liderazgo, es decir, crean
un cuerpo comin de conocimientos y habilidades asociados con la préctica del liderazgo
y le brindan oportunidades a las personas para incorporarlo a su quehacer. Para ello es
necesario, como indica Murillo (2006), un cambio de cultura, y entender el liderazgo
menos como un individuo y més de una comunidad, asumido por distintas personas
segln sus competencias y momentos. Aunque no debemos confundirnos, porque el
liderazgo distribuido, como sefiala Harris (2012:14) “no significa que ya no se requieren
personas que ocupen cargos formales de lideres, todo lo contrario. Sin el apoyo del lider
tformal, es poco probable que el liderazgo distribuido sea sostenible o que pueda incluso
producirse”.

Asimismo, nos topamos con una linea cada vez més extendida, en la que el liderazgo es
considerado como funcién mas que como una habilidad excepcional encarnada en una
persona o cargo. En palabras de Domingo (1997:289) mas que un lider concreto existe la
funcién de liderazgo, que se va asumiendo en la medida que marca la experiencia y el
momento. Lorenzo (1997:15) también lo concibe asf, y sefiala que el liderazgo se
presenta hoy como una funcién de influencia que resulta de la confluencia dindmica de
tres variables: a) el lider o lideres del grupo con sus caracteristicas, b) el grupo de
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seguidores y el tipo de relaciones que mantienen con el lider, y c) la situacién o contexto
problematico a superar, dinamizar o mejorar.

Posteriormente el propio Lorenzo (1998:160) concretiza como esté funcién es entendida,
afirmando que cada vez mas se percibe como: a) una funcién inherente a todo grupo y,
por extensién, a toda institucién. Por eso cada vez se habla mas de liderazgo y menos de
lider, b) patrimonio del grupo, no de una persona y, menos atn, de un cargo en el
organigrama de un centro y, ¢) es una funcién compartida. Se ejerce colegiada y
colaborativamente.

Finalmente, se concibe el liderazgo como una habilidad no innata, lo que supone que se
puede desarrollar —aprender— El liderazgo no es una cualidad innata, los lideres
aprenden a serlo. Seguin Moss (1992:88) el liderazgo es una habilidad del
comportamiento, por lo que se puede aprender a desarrollar por s{ mismo. Es un proceso
que se adquiere, que implica destrezas y habilidades, tanto si se estd en un despacho
como en una cadena de montaje (Alvarez, 1998:66). Asi el aprendizaje garantiza la
obtencién de numerosas destrezas, que el lider podra poner en practica en inimaginables
situaciones, lo que en cierto modo, garantizard una actuacién mds acertada (figura 1).

Como Influencia Como Orle'ntadory
. Guia
y persuasion
Distribuido,
Democratico y
C Compartido
ome LIDERAZGO P
Funcion

Como Dinamizador o
movilizador de personas y/o
grupos

Conocedor de
lo pedagégico
y curricular

Poseedor de una
vision

Figura 1. Perspectivas actuales sobre liderazgo educativo

Fuente: Elaboracién propia.

2. Metodologia

El trabajo de investigacién realizado se desarrolla en Aragén durante tres afios
consecutivos, de 2006 a 2009 ambos inclusive. E1 dmbito de estudio se centra en el
discurso generado desde los centros educativos del sistema publico no universitarios,
concretamente, en los centros de educacién Infantil, Primaria y Secundaria, atendiendo
tanto al claustro de profesores como a la direccién.

La metodologia que sustenta estd investigacién tiene una orientacién mixta, cuantitativa
y cualitativa. El enfoque mixto surge como consecuencia de la necesidad de afrontar la
complejidad de los problemas de investigacién planteados en todas las ciencias, entre
ellas en las ciencias sociales y concretamente en las ciencias de la educacién,
abordandolos desde una perspectiva holistica y de manera integral. Estas metodologias
permiten comprender las actividades educativas en el contexto en que tienen lugar y al
mismo tiempo aportar recomendaciones generalizables que apoyen la toma de decisiones
de politicas educativas (Castro y Godino, 2011:100).
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Johnson y Onwuegbuzie (2004) entienden que el uso del método mixto se justifica como
una variedad de métodos que deben ser aplicados para abordar cuestiones de
investigaciones complejas. La investigacién del liderazgo desde el discurso que se genera
en la préctica educativa tanto por el profesorado como por equipos directivos de Aragén,
es una cuestiéon de investigacién compleja, por lo que la eleccién de métodos mixtos de
investigacién puede ser apropiada para aportar una mayor generalizabilidad a los
resultados.

Creswell (2009) describe los métodos mixtos de investigacion:

El investigador basa la investigacion sobre el supuesto de que la recogida de diversos tipos

de datos proporcionan una mejor comprension del problema de investigacion. El estudio

comienza con una amplia encuesta con el fin de generalizar los resultados a una poblacion y

después, en una segunda fase, se centra en entrevistas abiertas y cuantitativas para conocer

los puntos de vista detallados de los participantes. (p.18).
En nuestro caso se ha optado por esta opcién, denominada desde las técnicas de
Investigacién como enriquecimiento instrumental —el uso de distintos instrumentos y
estrategias de recogida y compilacién de informacién es amparado por numerosos
expertos (Bericat, 1998; Bisquerra, 2004; Ruiz Olabuénaga, 2003; Sabirén, 2006)-.
Siguiendo la propuesta clasificatoria Del Ricén y sus colaboradores (1995) se ha
empleado como instrumento: un cuestionario como primera fase y, en una segunda,
como estrategias: grupos de discusiéon —dos grupos, uno de profesorado y otro de equipos
directivos— y entrevistas —siete entrevistas en profundidad—.

En esta ocasién, nos vamos a centrar en el analisis de la conceptualizacién del liderazgo
que realizan tanto profesorado como equipos directivos en la Comunidad Auténoma de
Aragén a partir de los datos obtenidos en el cuestionario, tanto a través de preguntas
abiertas como cerradas.

Cabe indicar que el muestreo ha sido intencional. La muestra ha estado compuesta por
profesorado y equipos directivos de centros ptblicos urbanos de la ciudad de Zaragoza,
concretamente han participado 24 centros de secundaria y 51 centros de infantil y
primaria —participacién del 76,5% de los centros de la ciudad, debida en gran medida, a
la entrega y recogida en mano de los cuestionarios— En total se han recogido 249
cuestionarios en un espacio de temporal de seis meses —de febrero a julio de 2007—, de
los cuales 186 fueron contestados por profesores y 63 por equipos directivos. Ademas, el
hecho de contar tanto con profesorado como con miembros de equipos directivos nos ha
permitido salvar el reduccionismo al que el liderazgo se ha visto sometido
frecuentemente al delimitar tal funcién a la direccién.

Los datos extraidos del cuestionario han sido tratados a través del paquete estadistico
SPSS Statistics 17.0.1. Los estadisticos descriptivos utilizados han sido las frecuencias y
los porcentajes, dando lugar a un anélisis de tipo descriptivo de las siguientes preguntas:

e qué se entiende por liderazgo? (concepcién y significado a tribuido por cada
individuo),

e con qué sinénimos més frecuentemente se equipara? (conceptos identificados
como cercanos en significado), y

e cudles son las principales creencias sobre liderazgo? (ideas y convicciones que
¢
se creen verdaderos).
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3. Resultados

Hemos estructurado este apartado en torno a tres ejes. Un primero que analiza las
definiciones proporcionadas, un segundo que recoge los principales sinénimos que se han
propuesto y un finalmente, un tercero que indaga en las principales creencias sobre el
liderazgo en el 4mbito educativo.

8.1. El concepto liderazgo

La intencionalidad de este apartado es realizar un primer acercamiento al concepto de
liderazgo intentando dar respuesta a la pregunta abierta del cuestionario: ;Qué entiende
por liderazgo?. Se han obtenido un total de 218 definiciones.

Para tal labor, hemos realizado un doble anélisis. Por un lado, hemos analizado los
términos que delimitan el propio concepto y responden a la pregunta: jqué es el
liderazgo?. Y por otro, los caracteristicas, habilidades o finalidades del liderazgo
recogidas en las definiciones y, que responden a la pregunta: jqué caracteriza al
liderazgo o en qué consiste el liderazgo?.

3.1.1. Conceptos y/o términos que delimitan el concepto de liderazgo
Los conceptos o términos usados con mayor frecuencia para definir el liderazgo son:
e Capacidad (50,46%)

Ademas, el liderazgo como capacidad lleva implicito unas acciones o atributos que lo
delimitan, es decir, capacidad para... (tabla 1).
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Tabla 1. El liderazgo como capacidad

ACCIONES O ATRIBUTOS

DEFINICION DE LIDERAZGO

Lograr, conseguir,
alcanzar, obtener

Capacidad de conseguir que un grupo, de forma conjuntay en equipo
consigan alcanzar metas deseadas. (Profesor secundaria).

Capacidad para lograr que un grupo logre sus objetivos con la ayuda del
lider. (Director infantil y primaria)

Dirigir, conducir, guiar

Capacidad para dirigir a un grupo dinamizdndolo y llevarlo a la
consecucion de los objetivos. (Profesor primaria).

Capacidad de las personas para conducir o guiar a un conjunto de personas
en una tarea comin. (Director secundaria).

Movilizar, arrastrar,
dinamizar, promover

Capacidad de movilizar un grupo en la consecucion de un objetrvo comiin.
(Profesor primaria).

Capacidad de promover, desarrollar, gestionar y evaluar con iniciativa y
capacidad de resolucion lo diario y el futuro. (Profesor secundaria).

Motivar, entusiasmar,
ilusionar

Capacidad de motivar a un grupo de personas para la consecucion de una
meta comiin. (Profesor primaria).

Capacidad de "entusiasmar" a los demds sobre la base de la honradez,
confianza, vision de futuro, actitud de servicio, generosidad. (Director
infantil y primaria).

Aunar

Capacidad para aunar esfuerzos y dirigirlos hacia metas y objetivos
comunes. (Profesor infantil).

Capacidad para aunar las distintas individuales potenciando en cada uno
sus caracteristicas positivas en una dindmica comin. (Profesor primaria).

Convencer, persuadir

La capacidad que se posee para persuadir a un grupo y seducirlo con valores
éticos trrenunciables. (Director infantil y primaria).

Capacidad de convencer, de arrastrar claridad de ideasy miras de futuro.
(Director secundaria).

Influir

Capacidad de influir en un grupo para conseguir mediante la motivacion
adecuada, los objetivos propuestos. (Director secundaria).

Organizar, gestionar,
coordinar

Capacidad de organizacion, gestion y aprovechamiento de todos los recursos
del centro, tanto personales como materiales. (Director secundaria).

Crear, establecer, hacer,
desarrollar

Capacidad de establecer un proyecto o meta y persuadir y animar a los
demds en su consecucion de manera positiva. (Profesor primaria).

Capacidad de aglutinar esfuerzos para lograr objetivos comunes. (Profesor

Aglutinar secundaria).

Controlar Capacz'dad. de orientar, guz'af_f, dinamizar, dirigir y controlar a uno o varios
grupos. (Director secundaria).

Mandar Capacidad que posee una persona para mandar sutilmente. (Profesor

primaria).

Afrontar problemas

Capacidad de afrontar problemas, tomar decisiones y todo lo que concierne a
resolver. (Profesor primaria).

Fuente: Elaboracién propia.

e Liderazgo definido

directamente a través de un verbo -de una accién- (13,76%).

Entre los distintos verbos encontrados destacan por su aparicién més constante: dirigir

y gestionar.

Dirigir, orientar y gestionar de forma democrdtica y cordial. (Profesor secundaria)

Dirigir sin autoritarismo. (Director secundaria)

e Habilidad (4,13%)

Habilidad de dirigir a un grupo de personas. (Profesor secundaria)

Habilidad para guiar a los demds. (Director infantil y primaria)

e Cualidad (8,67%)
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Cualidad que se puede adquirir y que se orienta a la motrvacion y a la implicacion de todos
los sectores educativos para conseguir unos objetivos. El lider se ha de orientar siempre a la
tarea. (Director infantil y primaria)

Cualidad para manejarse en un grupo. (Director secundaria)
e Influencia (3,27%)

Influencia en los que te rodean (trabajo,...) para conseguir unos fines, a veces, o no siempre
deseables. (Director secundaria)

Influencia que una persona ejerce sobre otros dentro de un grupo. (Profesor infantil)
e Responsabilidad (2,29%)

Responsabilidad delegada, representatividad. (Profesor primaria)
Responsabilidad que asume una persona para gobernar un grupo. (Profesor secundaria)

e Otros términos que encontramos de manera puntual son: condicién, proceso,
ejercicio, actitud, accién, conjunto de actividades, situacién de superioridad,
gobierno democritico, forma de trabajo y actividad.

La condicion de una comunidad hacia valores compartidos. (Profesor primaria)
Proceso de influencia en las personas para alcanzar metas deseadas. (Director secundaria)

Ejercicio de una actitud tendente a “sacar” el mdximo de las personas que diriges.
(Profesor primaria)

Una actitud que posee la persona que es capaz de llevar a cabo una labor de gestion y
organizacion entusiasta de las cosas. (Director infantil y primaria)

La accion de dirigir a una colectividad del tipo que sea. (Director secundaria)

Conjunto de actividades en la que sobresale un indrviduo que las ejecuta con mds capacidad
y habilidad y que influye en las actividades de los otros. (Profesor primaria)

Situacion de superioridad de alguien o de un colectivo en un dmbito concreto. En nuestro
caso quien es o son mds adecuados para dirigir un centro educativo. (Profesor primaria)

Gobierno democrdtico que gestiona la participacion y toma de decisiones para el bien
comiin. (Profesor secundaria)

Una forma de trabajo compartida con los compafieros, pone a prueba tus dotes personales, su
Jformacion y ganas de hacer cosas nuevas. (Profesor secundaria)

Actividad consistente en dirigir, motivar, gestionar, organizar, dialogar, negociar, sobre
una serie de temasy en un colectivo determinado. (Profesor primaria)

3.1.2. Caracteristicas, habilidades o finalidades recogidas en las definiciones

Al revisar las diferentes definiciones nos hemos encontrado con dos grupos: a)
definiciones que destacan una caracterfstica, habilidad o finalidad y, b) definiciones mas
holisticas y globales, donde se destacan varias caracteristicas, habilidades o finalidades
del liderazgo.

En primer lugar, las definiciones que destacan una caracteristica, habilidad o finalidad,
que distingue y singulariza el liderazgo, es decir, que constituye la esencia del mismo,
suponen el 63,76%. Y se sintetizan en la tabla 2.
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Tabla 2. Definiciones de liderazgo que destacan una caracteristica, habilidad o finalidad

del mismo
CARACTERISTICA,
HABILIDAD O DEFINICION DE LIDERAZGO
FINALIDAD
Capacidad de dirigir | Capacidad de dirigir o guiar a alguien (Profesor secundaria)
(21,5%) Persona con capacidad para dirigir un grupo (Profesor primaria)

Plasmar, conseguir,
alcanzar y/o
conducir hacia unos
objetivos y metas
(16,5%)

Capacidad de llevar a un grupo de personas a las consecucion de sus objetivos.
(Director secundaria)

El encabezar un grupo para hacer que su trabajo conjunto cumpla unos objetivos
marcados por el propio grupo. (Profesor secundaria)

Influencia (11,5%)

Influencia que se tiene sobre un grupo. (Profesor secundaria)

Es un proceso a través del cual se influye en los demds para conseguir unas metas
prefijadas con el mayor entusiasmo posible; por tanto, exentos de métodos
coercitivos. (Profesor primaria).

Gestién y/u
organizacién (6,4%)

Persona o equipo que gestiona eficazmente 'y con aprobacion de los gestionados.
(Director infantil y primaria)

La capacidad de organizar, gestionar y conseguir que trabaje un grupo de personas
de una manera éptima. (Director infantil y primaria)

Guiar/
conducir/orientar
(5,7%)

E[ que guia a un grupo y hace que trabaje en grupo eficazmente y en el que sus
miembros se siente a gusto. (Profesor secundaria)

Persona que tiene habilidades para conductr de forma democrdtica a un cierto
colectivo. (Profesor secundaria)

La autoridad (3,5%)

Ejercicio de autoridad aceptada por el grupo. (Profesor secundaria)
Capacidad de hacer valer tu autoridad (no tu poder) ante un grupo embarcado en
una tarea comiin. (Profesor infantil)

Resolver conflictos/
problemas (8,5%)

Capacidad de guiar, orientar, resolver conflictos de la_forma mds democrdtica
posible. (Director infantil y primaria)

Persona resolvedora de conflictos, que es capaz de hacer frente a carencias en
situaciones-problemas. (Profesor infantil)

La capacidad de
arrastre (3,56%)

Cualidad de una persona que le hace capaz de arrastrar a otras porque se le
admira. (Profesor secundaria)

La capacidad de arrastrar y convencer a la gente de lo que se estd haciendo.
(Profesor infantil)

El lider como
potenciador -aquel
que trata de sacar el
méximo de un
colectivo- (2,8%)

Cualidad del que puede estar al frente de un colectivo guidndolo en sus funcionesy
sacando el mdximo rendimiento. (Profesor primaria)

Ejercicio de una actitud tendente a "sacar” el mdzximo de las personas que diriges.
(Profesor secundaria)

Dinamiza (2,8%)

Persona que dinamiza un grupo. (Profesor secundaria)
La capacidad de mover un equipo de personas. (Profesor primaria)

Representante

(2,1%)

La personas que representa a la entidad. (Profesor secundaria)
El mds aceptado. (Director infantil y primaria)

El carisma (2,1%)

Persona que sabe guiar a los demds y tiene carisma para ello. (Director infantil y
primaria)

Persona que por sus capacidades y carisma es elegido implicitamente o
explicitamente por el grupo como lider. (Director secundaria)

88



REICE. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion

Tabla 2. Definiciones de liderazgo que destacan una caracteristica, habilidad o finalidad

del mismo. Continuacién

CARACTERISTIC
A, HABILIDAD O
FINALIDAD

DEFINICION DE LIDERAZGO

Motivar (2,1%)

Capacidad de motivar a los demds a realizar actividades buenas para el conjunto.
(Profesor secundaria)
Una persona que sabe motivar y escuchar a las comunidad educativa. (Prof. infantil)

Persona con
habilidades
especiales (2,1%)

Persona que destaca y dirige al grupo con unas cualidades y habilidades especiales.
(Director secundaria)

Conduccion o capacidad para conducir a un grupo de personas gracias a una
competencia especial. (Profesor infantil)

Aglutinar/ aunar

(2,1%)

Capacidad de aunar criterios ilusionando. (Profesor primaria)

Entusiasmar

(2,1%)

Persona capaz de entusiasmar y mantenerlo. (Profesor primaria)
Capacidad de entusiasmar. (Profesor primaria)

Persuadir (2,1%)

La capacidad que se posee para persuadir un grupo. (Profesor secundaria)

Implicar (2,1%)

Capacidad para llevar a cabo un trabajo logrando la implicacion y colaboracion de
otras Personas que son necesarias para la consecucion del mismo. (Director infantil y
primaria)

Modelo (2,1%)

Persona a la que todos miran antes de cualquier actuacion. (Director infantil. y
primaria)

Los valores
(2,1%)

La condicion de una comunidad hacia valores éticos compartidos. (Profesor de
infantil)

Fuente: Elaboracién propia.

En segundo lugar, las definiciones que tienen un caricter holistico, donde se destacan

varias caracteristicas o atributos del liderazgo constituyen el 34,40%. Esto se debe, en

gran medida, a que el liderazgo se percibe como una habilidad compleja a la hora de

definir y necesita por ello mayor carga descriptiva. Presentamos a modo de ejemplo

algunas de estas definiciones:

Dinamizador, organizador, impulsor, mediador, coordinador. (Profesor primaria)

Capacidad de una persona para dirigir e influir en un grupo y estar admaitido por el grupo.
(Profesor primaria)

Capacidad para organizar, motivar y dinamizar el grupo. (Profesor secundaria)

Carisma y capacidad para motivar, dinamizar y dirigir a un grupo. (Director primaria)

Autoridad moral por comportamiento ético, valentia y capacidad de trabajo, inteligencia y
preparacion. (Profesor infantil)

Finalmente, nos parece interesante recoger cuatro definiciones que encierran una visién

maés negativa (1,83%) y que en su mayoria provienen de educacién secundaria.

Término anglosajon basado en el individualismo mds feroz e inspirado en la tdctica militar
y empresarial. (Director secundaria)

Situacion de superioridad de alguien o de un colectivo en un dmbito concreto. En nuestro
caso quien es o son mds adecuados para dirigir un centro educativo. (Profesor secundaria)

E! liderazgo en muchas ocasiones no es bueno. Hay que ejercerlo con responsabilidad y
consideracion a los demds y sentido de la justicia. (Profesor secundaria)

Ostentacion de primacia en una actividad, especialmente de tipo politico o deportivo.
(Director primaria)
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8.2. Sindénimos de liderazgo

Con el objeto de analizar con mayor profundidad el concepto de lider, se les pide a los
encuestados a partir de una pregunta abierta que nombren el sinénimo que en su opinién
més se aproxima a dicho concepto. Ante tal peticién, 193 de ellos han aportado una o
més respuestas. A partir de la informacién obtenida hemos podido elaborar el siguiente
listado (tabla 3).

Tabla 3. Sin6nimos de liderazgo

SINONIMOS DE LIDER

Gufa (20,7%)

Director/dirigente (14,5%)

Jefe (10,3%)

Dinamizador (8,8%)

Carisma/ carismatico (6,2%)

Conductor, Motivaciéon (5,1%)

Organizador (3,6%)

Referente (3,1%)

9. Modelo, Cabecilla (2,07%)

10. Persuasivo, Dirigir, Coordinador (1,5%)

11. Aglutinador, Animador, Capataz, Arrastre, Capitdn, Caudillo, Coherencia/coherente,
Colaborador, Comunicador, Orientador, Gestor, Consensuador, Empatia, Capaz (1%)

s =

o>

®

Fuente: Elaboracién propia.

En primer lugar, tal y como podemos observar a la cabeza del listado y tomando una
distancia muy considerable con el resto aparece la nocién de “guia”, un amplio ntimero
de sujetos ha considerado que dicha nocién es la mis adecuada para ser usada como
sinénimo de lider, por lo tanto, destacar “el lider como guia”: persona que encamina,
conduce y ensefia a otra el camino y/o persona que ensefia y dirige a otra para hacer o
lograr lo que se propone.

En segundo lugar, “director o dirigente” es otro de los sin6nimos propuestos, por el cual
apuesta un grupo significativo, éstos perciben que es el que mas se ajusta al concepto de
lider, en pocas palabras ven al lider como director o dirigente, como una persona que
dirige y orquesta.

En tercer lugar, es interesante, recoger otros dos sinénimos -préximos en cuanto
nimero de respuestas en los que aparecen-, éstos son: “jefe”, unos cuantos sujetos
aprecian que lider y jefe son lo mismo, que el lider es la cabeza visible o autoridad formal
de la organizacién. Y “dinamizador”, otros perciben una cierta analogfa entre lider y
dinamizador, es decir, ven al lider como alguien que trasmite energfa y propulsién.

Ademéds, recordar aquellos otros sinénimos que han sido nombrados en mas de cinco
ocasiones: “carisma/ carismdtico”, “conductor”’, “motivacién”, “organizador” 'y
“referente”.

Asf mismo, es interesante sacar a la luz que cuarenta personas (20,72%) han necesitado
aportar mas de un sinénimo para proporcionar una analogfa, y se preguntaran que tiene
de interesante, pues bien, cuando un concepto parece ser que tiene numerosos sinénimos
nos revela varias cuestiones:

e Es un término polisémico que admite pluralidad de significados, y/o

e Existen muchas visiones o teorfas sobre liderazgo y por lo tanto, confusién al
respecto.
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A continuacién les presentamos algunas de las respuestas con mas de un sinénimo a las
que hacfamos referencia:

- Abierto y comunicativo - Gufa, colaborador
)
- Animador—coordinador - Gufa, jefe
Y
- Animador, gufa - Gulfa, referente, orientador
- Cabecilla, dirigente, gufa - Jefe influyente, director, capataz
- Caudillo, jefe, gufa - Jefe o conductor
- Comprometido, arrastra en su quehacer - Jefe. administrador
b
- Conductor, propiciador y gestor - Jefe, director, organizador
- Creativo, capaz, colaborador, organizador - Manipulador, dirigente
b
- Dinamizador y comunicador - Modelo, referente
b
- Dinamizador y mediador - Motivador o dinamizador
- Dinamizador, inteligencias, habilidades - Motivador y coherente
sociales, carisma, motivacién, empatfa, - Motivador y coordinador
Autorregulacion . c
) - Motivador, carismético

- Director, jefe

- Dirigir, mandar, imponer, persuadir
- Facilitador, dinamizador

- Fuerza y empuje

- Guia, dirigente

- Organizador, director

- Previsor, buen gestor, accesible, escuchar
- Referente, entusiasta

- Solucionar, motivador, ilusionador

8.8. Creencias acerca del liderazgo en el contexto educativo

A partir de las constantes que han aparecido en las numerosas definiciones y estudios de
liderazgo se revisaron las creencias existentes en el contexto educativo. Para tal labor,
elaboramos una pregunta cerrada que recogfa un listado con 32 afirmaciones sobre las
que los sujetos encuestados debfan indicar su grado de acuerdo. Utilizamos una escala
tipo Likert con cinco niveles de gradacién cuyos polos opuesto iban de en desacuerdo a
totalmente de acuerdo.

Tras analizar los datos nos hemos encontrado con 2 grandes bloques (figura 2), que
marcan tendencias muy precisas sobre la visién existente. Un primer bloque dénde se
recoge aquellas creencias aceptadas y un segundo bloque, conformado por afirmaciones
con las que més en desacuerdo se encuentran los sujetos.

ACEPTADAS - ~J EN DESCUERDO |
9 3

-EL LIDERAZGO AUTORITARIO ES EL MAS

4.0S VALORES DEMOCRATICOS Y EFECTIVO

PARTICIPATIVOS DEBEN ESTAR PRESENTES _EN EL LIDERAZGO UNC MANDA ¥ EL RESTO
-L0S LIDERES SON PERSONAS DINAMIZADORAS TEEEE

-EL LIDERAZGO CONSISTE ENMANDAR Y

-EXISTEN MUCHOS TIPOS DE LIDERAZGO ORDENAR

-EL LIDER EDUCATIVO SABE DE LO

CURRICULARY PEDAGOGICO -GESTIONAR ES LO MISMO QUE LIDERAR

-SOLO EL DIRECTOR DEBE DESARROLLAR
HABILIDADES DE LIDERAZGO

Figura 2. Creencias sobre el liderazgo en el marco educativo
Fuente: Elaboracién propia.
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e Creencias aceptadas:

v Los valores democraticos y participativos deben estar presentes en el
liderazgo, existe un acuerdo general sobre que liderazgo, democracia y
participacién deben ir cogidos de la mano. Un 26,3% afirma estar “bastante de
acuerdo” y 63,4% “totalmente de acuerdo” con dicha afirmacién.

v" Los lideres son personas dinamizadoras. El 35,9% de los sujetos dice estar
“bastante de acuerdo” y el 52,2% “totalmente de acuerdo” en que el lider tiene
que ser una persona movilizadora, dinamizadora, que impulse la organizacién.

v' Existen muchos tipos de liderazgo. ;Existe una sola forma de ejercer el
liderazgo, es decir, sélo existe un tnico liderazgo? Pues, en general, existe la
percepcién que cuando hablamos de liderazgo no nos estamos refiriendo a una
cosa tnica, monofocal... sino mds bien todo lo contrario, hay muchas formas de
ejercer el liderazgo. Dicho de otro modo, muchas clases de liderazgo, o al
menos asf lo cree el 83,1% al sefialar que estdn “bastante de acuerdo” y el 45,9%
al estar “totalmente de acuerdo”.

v El lider educativo debe saber de lo curricular y pedagégico, existe el
reconocimiento por parte de los encuestados de que esto debe ser asi, un lider
educativo debe tener un conocimiento profundo del proceso de ensefianza-
aprendizaje, de hecho, el 41,6% esta “bastante de acuerdo” y el 42,6%
“totalmente de acuerdo” con dicha afirmacién.

e Creencias no aceptadas:

v" El liderazgo autoritario es el més efectivo, especialmente esté es la afirmacién
con la que més en desacuerdo estan los sujetos: “en desacuerdo” (63,3%) y
“poco de acuerdo” (26,3%).

v En el liderazgo uno manda y el resto obedece, ante esta afirmacién el
posicionamiento también es de desacuerdo, el 56,8% opina que el liderazgo no
se desarrolla asf, junto al 31,7% que también estd poco de acuerdo con la
aseveracion.

v' El liderazgo consiste en mandar y ordenar, una gran parte de los sujetos no
identifica liderazgo con mandar, ordenar ni dictar, as{ pues, el 45,9% dice estar
“en desacuerdo” y el 40,1% “poco de acuerdo” con dicha afirmacién.

v" Gestionar es lo mismo que liderar, la mayorfa opina que esto no es asf, que
gestionar y liderar son cosas distintas, un 43,0% no esta de acuerdo junto a un
37,2% que esta poco de acuerdo con lo expresado en la pregunta 9.23.

v Sélo el director debe desarrollar habilidades de liderazgo, unos altos
porcentajes estiman que esto no debe ser as{, concretamente, el 39,5% expresa
su “desacuerdo” al respecto, junto al 40,3% que afirma estar “poco de acuerdo”
con dicha afirmacioén.

4. Discusion de los resultados y conclusiones

En primer lugar, es preciso comenzar sefialando lo complejo que resulta para los
individuos precisar qué es liderazgo, necesitando en numerosas ocasiones para tal labor,
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rodear el término de cuantiosos sinénimos y considerables adjetivos, es decir, de una
gran carga descriptiva. Aunque, por otra parte las conclusiones obtenidas son muy
clarificantes y nos proporcionan una visién global de la percepcién existente en nuestros
centros.

En lo que respecta a la concepcién y significado atribuido por cada individuo, nos hemos
topado con que el término que se usa con mas frecuencia para delimitar o concretar qué
es liderazgo desde la visién del equipo directivo y profesorado es el término “capacidad”.
Recordemos que desde la Real Academia se entiende por capacidad la aptitud, el talento,
la cualidad que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo. Ese algo, lo especifican,
en la “capacidad de dirigir”, por lo tanto, un lider se caracterizara esencialmente por su
aptitud y talento para el buen ejercicio de la direccién. Pero ademas, el liderazgo dentro
de la organizacién educativa aparece como un elemento capaz de desempenar diferentes
funciones que enriquecen a la organizacién en distintos sentidos —siendo un concepto
multifuncional- ; por lo tanto las funciones del lider no solo se limitan a la direccidn,
también es una persona que alcanza y conduce hacia unos objetivos, gufa, potencia -saca
el maximo de un colectivo-, dinamiza y moviliza, motiva, atina y aglutina, organiza,
coordina, gestiona y afronta problemas.

Para ejercer todas estas funciones de manera eficaz el lider necesita desarrollar una serie
de habilidades inherentes a las mismas, que ya han sido recogidas en muchos otros
andlisis (Teixid6, 2007, 2010, 2011; Vazquez, 2012; Vizquez y Bernal, 2008a, 2008b),
fundamentalmente necesita de: habilidades sociales, habilidades comunicativas y,
habilidades de negociacién y resolucién de conflictos. Porque los directores consideran
como aspectos mds importantes las relaciones interpersonales, la intervenciéon en
situaciones de conflictos o problemas de disciplina y los procesos de comunicacién.

Asimismo, se han manifestado algunas caracteristicas que tiene el lider y que le dan
legitimidad y credibilidad, como: ser un modelo, tener valores, persuadir, representar,
arrastrar a otros y entusiasmar. Ya que un denominador comin de muchas practicas y
habilidades de liderazgo es la confianza que debe existir en quienes desempefan
funciones de liderazgo para que esas practicas logren el efecto de movilizar a otros.

Continuando y profundizando en los términos que tanto profesorado como equipos
directivos, usan frecuentemente como sinénimos de liderazgo, nos topamos, en primer
lugar, con el sustantivo “gufa” como el més frecuente; entendiéndolo como una persona
que encamina, conduce y ensefia a otra el camino. Es decir, que ensefia y dirige a otra
para hacer o lograr lo que se propone. En segundo lugar, “director o dirigente” es otro
término anédlogo de uso habitual, en pocas palabras ven al lider como director o
dirigente, como una persona que dirige y orquesta. En tercer lugar, otros sustantivos de
uso menos frecuente pero que es importante contemplarlos como es “jefe” y
“dinamizador”. En lo que respecta al sustantivo jefe, observamos, que unos cuantos
sujetos aprecian que lider y jefe son lo mismo, que el lider es la cabeza visible o
autoridad formal de la organizacién, bajo esta perspectiva sigue pesando una visién més
tradicional donde se identifica autoridad formal y jerarquia con liderazgo. Y finalmente,
hay otro grupo de personas que ven al lider como alguien que trasmite energia y
propulsién, que es capaz de arrastrar a otros hacia una meta, es decir, como un impulsor.
Tal y como se puede apreciar desde la prictica se coincide en algunas de las nociones
basicas o constantes a las que hemos hecho referencia en el marco teérico: el lider como
una persona que gufa y que dinamiza.
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Para completar esta conceptutalizacién es preciso contemplar las creencias que tienen al
respecto. En primer lugar, cabe destacar la percepcién existente sobre la necesidad de
aunar participacién y democracia al liderazgo, esto nos indica que desde la practica
educativa se estdn solicitando procesos de liderazgo compartido y distribuido —otra de
las constantes-. En la investigacién realizada por Leithwood y sus colaboradores (2010)
se concluyé que el liderazgo escolar tiene mayor influencia sobre las escuelas y los
alumnos cuando es ampliamente distribuido, y esta percepcién esta presente en nuestros
centros. Del mismo modo, se entiende que no existe una Unica forma de ejercer el
liderazgo, y qué en estds se debe descartar los estilos autoritarios, seguimos en un
discurso més cercano a modelos de liderazgo transformacional y distribuido.

Otra de las convecciones, recalca que los lideres son personas dinamizadoras que
impulsan la organizacién, ven al lider como alguien que trasmite energfa y propulsién.
En esta linea, Escudero (1997) sefiala que el director debe dinamizar los recursos
humanos y crear de entornos escolares socialmente més estimulantes y motivadores, en
la participacién y gestién por consenso.

También se senala que los lideres de las organizaciones educativas deben poseer un
conocimiento profundo de los procesos de ensefianza-aprendizaje, debe saber de lo
pedagoégico y curricular, haciendo hincapié la necesidad de que el lider de un centro
educativo sea un lider pedagégico. Alvarez (1998) afirma que el lider instruccional tiene
la obligacién, si quiere ser un verdadero profesional, de saber como se ensefia y c6mo
aprende el ser humano. De este modo, el lider educativo debe ser algo mas que un mero
gestor.

Igualmente, se supera el asociacionismo gestién-liderazgo. Se considera que gestionar y
liderar son cosas distintas. Robinson, Hohepa y Lloyd ( 2009) entienden que gestionar
tiene que ver con mantener ciertas operaciones y rutinas al interior de la organizacion,
mientras que liderar va mas alld e implica reconsiderar las opciones presentes y
plantearse la posibilidad de introducir cambios que promuevan la mejora. Al mismo
tiempo se entiende que son procesos complementarios, esto nos indica que liderazgo y
gestién no es una cuestiéon de disyuntiva, no tiene por qué darse la opcién “liderar o
gestionar”, sino mas bien todo lo contrario, uno necesita del otro, se complementan.
Ademis, desde el marco educativo se cree que el liderazgo no puede ser ejercido en un
centro educativo tinicamente por el director, aunque no podemos olvidarnos, tal y como
nos recuerda Leithwood (2009) que los equipos directivos estdn llamados a ser “lideres
pedagdgicos de la escuela”.

Recapitulando podemos decir que el lider es una persona que influye, que tiene una gran
capacidad para dirigir, que posee autoridad pero no es autoritario, es un modelo, es una
persona que posee una visién de lo que es y deberfa ser la organizacién educativa, tiene
unos valores claro y arrastra hacia ellos. Es un dinamizador y ante todo, sabe de lo
curricular y pedagégico.

Concluyendo, tal y como hemos observado a lo largo de todo el anélisis, el liderazgo no
es un concepto sencillo y de fcil conceptualizacién. Lorenzo Delgado (2005:374) recoge
esta complejidad al describir el liderazgo a través de los siguientes adjetivos:
“caleidoscépico, integrador, codiciado, ambiguo—engafioso, idealizado, recetario,
divorciado de la practica y competencial”. Desde la practica educativa constatamos la
complejidad existente, muestra de ello es que cuando hemos pedido a los individuos que
delimitasen conceptualmente el liderazgo nos hemos encontrado con distintos
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posicionamientos que van desde propuestas monofocales sobre qué es liderazgo —
centrandose o destacando una propiedad— hasta otras mdas holisticas o globales, en las
que se necesita destacar varios atributos, caracterfisticas y/o funciones para poder dar
respuesta. Por lo tanto, podemos afirmar que el liderazgo desde la practica educativa es
un término polisémico que admite pluralidad de significados. La base a esta afirmacién la
encontramos, por un lado, en las definiciones que hemos obtenido de los individuos, las
cuales se pueden calificar como bastante heterogéneas sobre todo al tratarse de una
misma competencia. Y por otro, al presentar matices diferenciales en cuanto objetivos,
funciones, finalidad, personajes, medios, atributos, roles, etc. A esto hay que anadirle, la
sinonimia tan nutrida con la que nos hemos encontrado. Quiz4 este hecho también se ha
generado por la propia génesis del término, puesto que el liderazgo procede de un
ambito heterogéneo, donde coexisten numerosas visiones o teorfas que pueden generar
confusién al respecto. Por ello insistimos en la necesidad de seguir realizando diferentes
analisis desde la organizacién educativa evitando las trasferencias desde otros dmbitos
que tienen objetivos muy diferentes y lejanos a los de nuestras escuelas.
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