REICE. Revista Iberoamericana sobre

Q p E" : E Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion

T e e E-ISSN-1696-4713
rinace@uam.es
Red Iberoamericana de Investigacion
Sobre Cambio y Eficacia Escolar

Espafia

Maureira, Oscar
Direccion y Eficacia Escolar, una Relacion Fundamental
REICE. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion, vol. 4,
nam. 4, 2006, pp. 1-10
Red Iberoamericana de Investigacion Sobre Cambio y Eficacia Escolar
Madrid, Espafia

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55140402

Como citar el articulo

Numero completo Sistema de Informacién Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55140402
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=551&numero=5215
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=55140402
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=55140402
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=551

REICE - Revista Electronica Iberoamericana sobre Calidad, Eicacia y Cambio en Educacitn
2008, Val. 4, No. 4e

DIRECCION Y EFICACIA ESCOLAR, UNA RELACION FUNDAMENTAL

Oscar Maureira

INTRODUCCION

Desde los primeros estudios sobre eficacia escolar, la Direccién del Centro ha sido uno de los
factores escolares mayormente sefialados. Con distintas acepciones y matizaciones, las investigaciones
sobre eficacia escolar han ido caracterizando la funcién de la direccién principalmente en torno al
liderazgo. Acepciones tales como liderazgo instruccional, educativo, profesional, firme y dirigido,
estable, de apoyo, etc., representan constructos frecuentemente recurrentes para denotar al factor mas
indicativo de la direccién asociado a la eficacia escolar.

Sin duda, tal como las conceptualizaciones de eficacia escolar y direccién han evolucionado,
asimismo la de liderazgo, el que ha pasado desde una concepcién asociada principalmente al
conocimiento de la figura del director/a y a su relacién con diferentes aspectos de su accién, a
enfoques conceptuales mas amplios y diversos, situando a éste en diferentes niveles y formas de
sutentabilidad en la organizacién, centraindose mas en los equipos directivos de los centros que en la
exclusiva figura del director.

Por otro lado, en el ultimo Informe de Seguimiento de la Educacién Para Todos, “El
Imperativo de la Calidad” (UNESCO, 2005), se sitia a la escuela y a su cultura como espacios de
interaccion clave y unidad de analisis fundamental para identificar focos de diagnésticos,
acompafiamientos e intervenciones socio y psicoeducativas. Uno de estos focos corresponde al
liderazgo, entendido éste como la disposicion de los poderes piblicos centrales a dar mayor libertad y
autonomia a las escuelas, con tal de que se disponga de recursos adecuados y de que se definan
claramente las funciones y responsabilidades. Asi, directores y equipos directivos de las escuelas
pueden influir considerablemente en la calidad de éstas y, por ende, en su eficacia.

Son innumerables las investigaciones que, anteriores al movimiento de eficacia escolar, han
abordado la Direccién de un Centro, sus caracteristicas y efectos. Sin embargo, gran parte de ellas han
estado circunscritas al ambito anglosajon, con lo cual, caracteristicas culturales y, por lo tanto, de
estructura y organizacion del sistema educativo moderan las transferencias de dichos hallazgos al
ambito iberoamericano. No obstante, la direccién escolar y sus efectos sobre eficacia y productividad
de la escuela en Iberoamérica, son aspectos considerados cada vez mas prioritarios en las
correspondientes politicas de los gobiernos de la region. Especialmente, cuando en la gran mayoria de
los paises el papel del director ha estado estructurado y determinado por una funcién mas
administrativa que pedagégica.

Diferentes estudios de caracter mayormente cualitativo, asociados a la efectividad y calidad de
las escuelas en la region y a los resultados de evaluaciones tanto sectoriales como internacionales de
rendimiento académico, destacan la fuerte asociacion entre liderazgo educativo y eficacia escolar. Sin
embargo, la complejidad de los procesos que conducen a la calidad en los centros, no se limita o
reduce a un dnico factor explicativo, tal como pareciera en ocasiones desprenderse de los discursos de



@REICE

Oscar Maureira

ciertos sectores interesados en sobredimensionar el efecto directo y significativo de la direcci6n en los
propositos educativos.

A partir de las investigaciones mas recurrentes que han caracterizado el cdmulo de
conocimiento sobre eficacia escolar, tanto a nivel global como regional, se analizan en el primer
apartado las diferentes acepciones con que se ha identificado el factor de la direccion mas afin a la
eficacia escolar. Posteriormente, en el segundo, se describen diferentes manifestaciones de la
direccién, a través del liderazgo, en el ambito iberoamericano y su impacto en la calidad y en la
eficacia escolar. Por iltimo, a modo de cierre, se sefialan algunas consideraciones conclusivas y
proyectivas que se desprenden de esta reflexion.

1. DIRECCION Y EFICACIA ESCOLAR UNA MIRADA RETROSPECTIVA
LI.1. Caracteristicas generales de la organizacién del centro escolar asociadas a la direccién

Alvarez (2000) sefiala que tanto el centro escolar como el docente se organizan con relacién a
la estructura que les impone el sistema, la cual se configura frecuentemente a base de organigramas,
jefes, responsables, funciones, tareas, roles, competencias, objetivos y recursos que facilitardn o
complicaran la labor del profesor como educador en el aula y, por lo tanto, su contribucién a los
aprendizajes esperados de todos y cada uno de sus alumnos. Evidentemente, las formulaciones,
frecuentemente presentes en la configuracion de la estructura organizativa de los centros educativos,
se asocian a un sistema fuertemente burocratico (Fernandez, Alvarez y Herrero, 2002) y gerencial,
coincidente también con uno de los focos estratégicos de PRELAC (UNESCO, 2002) que deben atenderse
prioritariamente en la regién, siendo normalmente caracterizado por :

* Multiples dependencias burocriticas y jerarquicas que no responsabilizan al profesor por
que no ejercen ningun tipo de seguimiento y control de sus decisiones.

* Procesos docentes fragmentados y desarticulados.

Todos estos aspectos posibilitan el “celularismo” en la accion docente. Cada profesor hace de
su practica educativa, en muchos casos, una burbuja que lo aisla, protege y empobrece; se confunde,
en ocasiones, profesionalismo con independencia. El nivel de reflexion pedagdgica colectiva, como
era de suponer, no es del todo satisfactorio, generdndose una dindmica que no aporta ni a la autocritica
ni al mejoramiento de la eficacia escolar.

Desde un tiempo a esta parte -mas de una década y media-las reformas educativas han sido el
hecho comiin que ha caracterizado el desarrollo de los sistemas educativos en la regién. La gran
mayoria de éstas ha puesto el acento en mejorar la calidad de la educacion, propiciando un curriculo
que integre, entre otros elementos, metodologias de enseflanza que centren su accién en enfoques
constructivistas del aprendizaje, como también en la transversalidad de ciertos propésitos educativos
asociados a la formacion de una ciudadania responsable, y a desarrollar por sobre todo la capacidad de
aprender a aprender.

Desde el ambito de las politicas educativas, la generalidad de los sistemas han promovido, a
través de las reformas, mas autonomia a los centros, de manera de propender a contribuir a una mayor
participacion de los agentes (ejecutores de roles y tareas predefinidas externamente) y actores
educativos (sujetos que actian siguiendo sus propias decisiones y motivaciones). Asi, el Proyecto
Educativo de cada Centro (PEC o PEI) surge como el instrumento de planificacién mas relevante del
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centro. Este se constituird en significativo para la comunidad educativa, si cada uno de sus actores
participan y lo comparten. Es aqui en donde la direccion asume un papel fundamental y protagénico,
ya que, dentro del proceso de gestion, tanto de diseio como de implementacion y evaluacion del
mismo, surgen, como en todos los procesos de interaccién social, innumerables dificultades de todo
tipo, tanto exégenas como enddgenas. Debido a esto, las capacidades de influir, basadas en el
liderazgo, sobre los actores y las herramientas para facilitar la resolucién de los problemas que se
suscitan, son, en alguna medida, los factores criticos del éxito de tal tarea. Es quiza por esto que la
literatura considera de manera prolifica el factor de liderazgo, como esencial en el cumplimiento de la
misién de cada organizacién. Sin embargo, mas alld de ésta, lo que realmente debe fortalecer un
centro, en favor de su eficacia, es la constante motivacién a la vision compartida de lo que se anhela
como ideal del centro escolar. En la medida que el liderazgo construye, comunica y entusiasma en los
diferentes espacios de interaccién social ese suefio posible de lograr, se estd mas cerca del propésito
central de toda accién educativa, que es el aprendizaje de todos y cada uno de sus alumnos.

De este modo, todo liderazgo que se precie de tal buscard, como norte, propiciar estrategias y
procesos que influyan de manera significativa en la calidad de los aprendizajes. Por tanto, es
fundamental que se identifiquen los factores criticos que hacen que algunos procesos no se realicen de
la manera mds apropiada. Desde este punto de vista, se hace necesario transformar ciertas practicas
educativas, que. a la luz de los tiempos, parecen anacrénicas. Esto exige que el liderazgo impulse; por
un lado la facilitaciéon de elementos esenciales para la tarea didactica, y, por otro, la organizacién
inteligente de la informacion para conocer e innovar en el quehacer educativo. En otras palabras, se
busca que el liderazgo abrace un modo de trabajo pedagégico de vanguardia y manifestacién esencial
en la direccién de los centros hacia la eficacia.

1.2. La aparicién de la direccion escolar, a través del liderazgo, en la organizacién escolar y su
relacion con la eficacia

El movimiento de las escuelas eficaces, en sus primeros estudios y hallazgos, determina una
serie de factores que identifican a aquellos centros que cumplen con sus propdsitos, caracterizado a
través del rendimiento académico de los estudiantes en las dreas basicas, como son matematicas y
lenguas. Asi, por ejemplo, uno de los estudios iniciales y contestatarios del informe Coleman (1966)
fue el hecho por Weber (1971), quien caracteriz6 el logro educativo sélo a través de la habilidad
lectora en un grupo inicialmente de diecisiete colegios urbanos de excelente rendimiento en lectura
comprensiva basica. Después de aplicar un test, decidié sélo analizar cuatro, cuyas caracteristicas
principales eran: escuelas urbanas con alumnos de estrato socioeconémico bajo y de resultados en
lectura sobre la media nacional. Dentro de los ocho factores que encontré cierta regularidad en este
estudio de casos, aparece nitidamente el liderazgo activo del director del centro, quien impulsaba a la
generacion de un buen clima del centro, la colaboracién en la planificacion de estrategias de la
instruccion y en la organizacién y distribucién de los recursos de la escuela en pro de conseguir los
objetivos académicos propuestos.

Mas tarde, pero en la misma linea de Weber, Edmonds (1979, 1982), uno de los pioneros y
mejor reconocidos en la investigacién sobre la eficacia escolar, logré sintetizar en cinco factores
esenciales las diferencias entre escuelas eficaces e ineficaces. Sus aportes han servido para guiar
sendos programas de mejoramiento de la escuela, y de los cuales se destacan, en el ambito de la
direccién escolar, segin Borrel (2000), las dimensiones siguientes:
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TABLA 1. CUADROS RESUMENES Y EXTRACTOS DE ELEMENTOS DE LA DIRECCION EN QUE SE HAN BASADO
PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO ESCOLAR (MAUREIRA, 2004)

Pardmetros conceptuales sobre RISE

Rising to Individual Scholastic Excellence(1980)

Objetivos del sistema
Expectativas

Transformar las escuelas Publicas urbanas a excelentes
Del Director y profesores

De todos los alumnos

De Dominio de habilidades bésicas

Apoyar el esfuerzo de los profesores es el objetivo de la escuela
eficaz

Ayudar a los profesores a completar en el procedimiento en aula
Asumir la responsabilidad de la evaluacion

Establecer y hacer cumplir las normas a profesores y alumnos.

El codigo DELAWARE especifica que el consejo de Educacion del
Estado adoptard normas y regulaciones consecuentes con las
leyes, para el mantenimiento, administracion y supervision de un
sistema general y eficientes de los centros publicos gratuitos.

El centro tiene una filosofia establecida y unos objetivos
escolares

El Director administra el centro y supervisa el programa de
ensefianza

La atmosfera/clima del centro es propicia/o para una positiva
interaccion humana

El Director como Guia de la Educacion

Principales Indicadores del programa
DELAWARE

Indicador 1
Indicador 3
Indicador 8

Principales Dimensiones de eficacia
escolar en San Diego County (1987)
1. A Nivel de Direccion
2. A Nivel de Relaciones
3. De Objetivos institucionales
4. De Evaluacion
5. A nivel de expectativas

Liderazgo Instructivo

Familia - escuela — comunidad

Clara mision de la escuela
Frecuente monitorizacion

Altas para toda la comunidad escolar

Otro programa de mejoramiento de la escuela, sustentado en las aportaciones de Edmonds
(Davis y Thomas, 1995) es el denominado “The New York School Improvement Proyect” (SIP),
(Clark y Mc-Carthy, 1983), cuyos presupuestos para la mejora fueron:

*  Un activo liderazgo de la gestion y de la instruccién

* Elevadas expectativas del profesor, junto con formas de comportamientos que transmitan
esas expectativas

=  Un ambiente escolar académico
= Insistencia en la instruccién en las habilidades basicas
* Evaluacion continuada del progreso del alumno

Los resultados de la aplicacién de este programa mostraron una importante mejoria en lectura
en grupos de alumnos, en comparaciéon con los colegios que no aplicaban este programa de
mejoramiento en New York. Cabe destacar la funcion de liderazgo instructivo que desarrollaba el
director, manifestado a través de su preocupacién por la aplicacién del plan y de su correspondiente
evaluacion.

Los primeros hallazgos del movimiento de las escuelas eficaces, retratado en el enfoque
modélico denominado de los cinco factores, Edmonds (Reynolds y colaboradores,1997), identificaban
a un fuerte liderazgo educativo como un componente clave de explicacion de eficacia. Sus
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caracteristicas, se centraban principalmente en la accion del director en su funcién de apoyo a la
instruccién y al control de ésta, con un estilo més directivo que participativo.

Otro de los estudios emblemidticos que marcaron el desarrollo de la eficacia escolar fue el
desarrollado por Brookover y colaboradores (Davis y Thomas,1995). Conocido como los estudios de
Michigan, este investigador se propuso trabajar a gran escala con un nimero importante de centros. La
investigacion, basada en un modelo de variables de proceso—producto, tenia como objetivo identificar
caracteristicas de las escuelas eficaces, de acuerdo a los resultados aportados por el Michigan School
Assessment. Sus principales hallazgos en el ambito de la direccion se pueden resumir en el siguiente
cuadro:

TABLA 2. CUADRO COMPARATIVO SOBRE ESCUELAS EFICACES E INEFICACES, (REYNOLDS, 1997)

Escuelas con peor rendimiento
(menores d la media de la muestra)

Escuelas con superior rendimiento
(superior a la media de la muestra)

Solo un 10% dedicado a la instruccion propiamente
tal

Profesores y directores creian que la capacidad de
sus alumnos era bajg, los profesores se sentian poco
responsables del rendimiento de sus alumnos.

El director asumia mds sus labores como gestor y

La mayor parte la dedicaban a la instruccion

Profesores y directores manifestaban su creencia en
que los alumnos podian dominar el trabajo
académico.

El director estaba totalmente dedicado al liderazgo

responsable de la disciplina que como lider
instructivo

instructivo, visitando clases frecuentemente 'y
asumiendo las responsabilidades educativas de la
escuela

Posteriormente, la investigacién sobre eficacia escolar se enriquece aportando mds factores a
la explicacion de ésta, agregindose a la caracterizacion del producto educativo indicadores que,
ademas de los clasicos (rendimiento académico en lectura y matematica), tienen en cuenta aspectos
como: tasas de asistencias, nivel de delincuencia escolar, nivel de problemas conductuales o
disciplinarios. El estudio mas representativo de esta ola es el denominado de las “Quince mil horas”,
pionero en el Reino Unido, que es realizado por Rutter, Maugham, Mortimore, Ouston y Smith
(Reynolds y colabordores, 1997), quien hizo el seguimiento por mas de tres afios a doce escuelas
secundarias urbanas en Londres rescatando todos los antecedentes académicos de los
alumnos(razonamiento verbal, ocupacion de los padres, problemas de comportamiento) al finalizar la
primaria. Su principal hallazgo en el ambito de la direccién corresponde a la presencia de un liderazgo
fuerte combinado con una toma de decisién democritica por parte del director. Respecto del perfil del
liderazgo caracterizado por estos estudios, se deduce un enfoque de liderazgo por parte del director,
similar al descrito por Vroom y Jago (1988) en su teoria situacional denominada Lider - participacion,
asumiendo una postura aniloga al constructo C I, es decir, se comparte la problematica educativa para
escuchar ideas y sugerencias, pero luego es el director el que toma la decision final sobre las acciones

a seguir.

Dentro de las revisiones mds sugerentes, creibles y comprensivas acerca del movimiento de la
eficacia escolar, esta la realizada por Puerkey y Smith en 1983 (Castejon,1996), quienes retrataban el
papel de la direccion en la eficacia escolar apoyada en el pilar del liderazgo de los miembros de la
direccion escolar. Asi, el liderazgo educativo del director y de los demas miembros del equipo
directivo eran esenciales para impulsar y mantener la mejora de la escuela, como también propiciar
la toma de decisiones colegiadas.

Los analisis multinivel o también denominados modelos jerarquicos lineales (HLM)
permitieron examinar los multiples efectos que tiene la influencia que ejercen los diferentes niveles
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que son propios de la organizacion escolar (estructuras anidadas) en el rendimiento educativo. Asj, se
trata de usar técnicas jerarquicas con relacién a la varianza que separen adecuadamente los efectos de
los distintos niveles.

Uno de los estudios mads interesantes y propios de esta nueva generacion, llamado también el
de los “doce factores™, que se realiza en el Reino Unido, es el desarrollado por Mortimore, Sammons,
Stoll, Lewis y Ecob (Reynolds et al., 1997) a fines de los ochenta. En éste, se examinan cincuenta
centros escolares de primaria, incorporando mas de dos mil alumnos al estudio durante cuatro afios.
Los datos empleados en este estudio estaban referidos tanto a las caracteristicas de entradas de los
estudiantes, como también a la medida de sus progresos, las caracteristicas de los procesos escolares y
del ambiente educativo. Los principales hallazgos de Mortimore y colaboradores se pueden clasificar
al nivel de la escuela, sefialando que existe una serie de mecanismos de eficacia diferencial de las
escuelas que tienen efectos positivos sobre los logros educativos de los estudiantes, a saber:

* Liderazgo directivo: En las escuelas mas eficaces, los directores promovieron mas
discusiones sobre temas curriculares, hicieron mas énfasis en el control del progreso
individual de los estudiantes, y s6lo permitieron la asistencia de los profesores a cursos de
formacion cuando existian razones justificadas para ello.

* Implicacién del subdirector: Este juega un papel de apoyo en la eficiencia de la escuela.

Teddlie y Stringfield (1993) realizan un estudio en el estado de Louisiana en USA, que inician
por los afios 1980 y finalizan doce afios mas tarde. En este trabajo, implican tanto el nivel macro de la
escuela como el micro, es decir, al aula, empleando para ello tanto técnicas cualitativas como
cuantitativas. Se encontraron, como era de suponer, diferencias importantes entre escuelas
caracterizadas como eficaces e ineficaces, destacindose los siguientes hallazgos en el @mbito de la
direccion del centro:

TABLA 3. ELEMENTOS DIFERENCIALES EN DISTINTOS NIVELES ENTRE UNA
ESCUELA EFICAZ Y OTRA INEFICAZ. (REYNOLDS, 1997)

Escuela primaria John F. Kennedy Escuela primaria Calvin Coolidge
A NIVEL DEL DIRECTOR
Liderazgo estable y adecuado Liderazgo inestable, frecuentemente inadecuado
Estructura organizativa adecuada Estructura organizativa inadecuada
Liderazgo académico compartido con el profesorado  Liderazgo académico no compartido
Resistente a cambios externos Acepta cambios externos
Estrecha relacion entre administradores Relaciones tensas entre administradores
Buen uso del personal académico de apoyo Uso poco imaginativo del personal académico de
apoyo

Uno de los hallazgos mas consistente en el ambito de los procesos escolares a nivel de la
organizacion escolar, que se identifican en cada uno de los estudios desarrollados, se concentra en la
funcién de liderazgo educativo que ejerce el director de la escuela, manifestado en el liderazgo
instructivo. Un afinado retrato de tal liderazgo corresponde a la sntesis que hacen Marchesi y Martin
(1999), ilustrada en la siguiente figura:
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FIGURA 1. LIDERAZGO INSTRUCCIONAL (MARCHESI' Y MARTIN, 1999)

Caracteristicas del Liderazgo Instruccional

/ T~

DESARROLLAR LA GESTIONAR LA FUNCION PROMOVER UN DESARROLLAR UN AMBIENTE
FINALIDAD Y LOS DE PRODUCCION CLIMA DE DE APOYO AL TRABAJO
ORIFTIVOS EDUCATIVA APRENDIZAJE
| ACADﬁMICO
v v
v v
Organizar los objetivos de Promover una instruccicn Establecer Crear un ambiente seguro y
la escuela de calidad expectativas y ordenado

niveles positivos

Comunicar los objetivos de Supervisar y evaluar la Proporcionar oportunidades
la escuela instruccion Mantener una alta para una implicacion
o visibilidad significativa de los estudiantes
Distribuir y proteger el
tiempo e instruccion Proporcionar Desarrollar colaboracion y
. . incentivos para los cohesicn entre el equipo de
Coordinar el curriculo profesorados y los profesores

Controlar el progreso de estudiantes

. Incorporar recursos externos
los estudiantes

en apoyo a los objetivos de la
escuela

Establecer relaciones entre la
casay la escuela

En forma recurrente, la gran mayoria de los estudios de eficacia escolar, a través del tiempo,
han seiialado que, detrds de un centro eficaz, subyace la figura de un director que ejerce un liderazgo
efectivo, Gray (Sammons et al.,1995), precisando que: “La importancia del liderazgo de la direccién
es uno de los mensajes mas claros que nos ofrece la investigacion sobre efectividad escolar, el hecho
de que no ha surgido evidencia alguna de escuelas efectivas con liderazgo débil en las revisiones de
las investigaciones sobre efectividad”. No obstante, uno de los aspectos que se ha insistido también en
la investigacion sobre el liderazgo y eficacia escolar, es su sensibilidad al contexto, en el sentido que
tanto en el dmbito americano como britanico aparece como lo mas importante y significativo el
liderazgo desempeiiado por el director, mientras que, en otras realidades, no se ha considerado
relevante (Castejon,1996).

Por otro lado, Sammonds y colaboradores, dentro de las observaciones importantes de sefialar
con relacién al liderazgo desempefiado por los directores de escuelas eficaces, se pone en evidencia
que el liderazgo no sélo descansa sobre la calidad de sus rasgos personales, sino fundamentalmente en
la capacidad para relacionarse con la vision, valores y metas de la escuela. Especialmente c6mo
gestiona el cambio para incrementar la calidad de los aprendizajes en el centro. Evidentemente, no
existe un dnico estilo para liderar las escuelas hacia a la eficacia, sino, mas bien, cada escuela reclama
un estilo distinto para ser coordinada de acuerdo a su nivel de desarrollo y a las caracteristicas del
contexto interno y externo en que dicho liderazgo se manifiesta. Prevaleciendo, asi, enfoques teéricos
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mads contingentes que personalistas de liderazgo. Sin embargo, la investigacion ha identificado algunas
regularidades asociadas al liderazgo exitoso, destacindose las siguientes:

1.2.1. Fuerza en los propésitoes

Se refiere a la capacidad para imprimir una dinamizacién a los procesos escolares congruentes
con los objetivos y metas del centro. Para esto, incluso, asumen conductas firmes y rigidas,
especialmente en la sustitucién y reclutamiento de maestros. Otra caracteristicas de esta fuerza de
propésitos es la de mediar o amortiguar los agentes de cambio negativos, como también de desafiar las
estructuras normativas impuestas desde el exterior. Para poder apoyar acciones educativas, también se
recurre a buscar ayuda externa, posibilitando redes cooperativas.

1.2.2. Invelucrar al cuerpo académico en la toma de decisiones

Estdn en relacién a la capacidad del director, para compartir el liderazgo con su equipo
directivo, a la vez de integrar a los maestros en ciertos procesos de toma de decisiones compartida.

1.2.3. Competencia profesional en los procesos de ensefianza y aprendizaje

Es una caracteristica esencial para establecer una ascendencia sobre los maestros. No se trata
de gestionar los procesos curriculares, sino fundamentalmente de crear reflexién acerca de las
estrategias, actividades educativas y seguimiento de los alumnos. También llevar adelante procesos de
evaluacion del trabajo de los maestros, brinddndoles apoyo y asistencia técnica.

En general, a modo de sintesis, la investigacion sobre eficacia escolar en su primera etapa
revela que el rol de la direccion, manifestado a través del liderazgo del director en el centro y su
énfasis en el control de la instruccion son las caracteristicas mas singulares que caracterizan a este
periodo. En cambio, los estudios de eficacia perteneciente a una segunda generacion, sitdan a otros
actores de la direccion, aparte del director, como colaboradores en rol de liderazgo, propio de un
centro eficaz. Finalmente, los modelos comprensivos de eficacia escolar destacan, dentro del nivel de
los procesos escolares, al liderazgo como una funcién principal del equipo de direccion. Asi, Harris
(2005) y Maureira (2004) sostiene que los lideres eficaces ejercen una influencia indirecta pero
poderosa sobre la eficacia del centro.

Entre los enfoques teéricos con que se ha abordado en sus inicios la indagacién sobre el
liderazgo en la organizacién escolar, cabe destacar el énfasis en teorias del comportamiento. En
cambio, en las dos dltimas décadas, el enfoque teérico denominado transformacional ha estado en la
base de innumerables estudios asociados a la eficacia y a la mejora escolar (Bass, 2000; Bernal, 2000;

Leithwood, 2004 ; Pascual, 1993; Thieme, 2006).

Actualmente, a través de las nuevas concepciones y tendencias sobre el trabajo en las
organizaciones, es posible visualizar modos de trabajar mds participativos y orientados a toma de
decisiones conjuntas. Cada vez mds las organizaciones innovadoras ofrecen a sus trabajadores mas
poder para opinar y construir conjuntamente el futuro de ellas. De manera que los enfoques taylorista
y fordista se vuelven disfuncionales, debido a las exigencias de celeridad en los cambios que se estan
constatando en este nuevo orden mundial, basados en una economia globalizada y de conocimiento
intensivo (Leithwood, 2004). También el liderazgo se ha tenido que resituar en este nuevo escenario,
los nuevos planteamientos sobre las organizaciones demandan un estilo diferente de influencia a lo
que ha sido tradicional en la comprensién de este concepto. De hecho, algunos destacados autores en
este campo han identificado a esta etapa como el fin de liderazgo. La verdad es que, con esta alusién,
lo que se quiere manifestar es la abolicion del estilo gerencial y endégeno que ejercian de manera
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omnipresente los directores de empresas, lo que Darling-Hammond (1995) ha denominado la falacia
de la inteligencia jerarquica. Hoy por hoy, lo que se busca es ejercer un liderazgo que sea capaz de
generar nuevos lideres en la organizacién, que se promueva un liderazgo compartido; en definitiva,
que cualquier trabajador pueda tomar el testigo y aportar al desarrollo de la misién de la organizacién.
Por tanto, la funcion principal de las direcciones sera generar un significado del trabajo, promover y
articular una visién creible por el conjunto de personas que integren la organizacién. De este modo, el
liderazgo debe asimilarse a una funcién de distribucién de poder; en el caso de la organizacién
educativa, lo que deberia buscarse es el liderazgo miiltiple desde las distintas dreas fundamentales de
actuacion en la formacién de los alumnos, puesto que, como acota Bolivar (2001), una organizacién
no aprendera mientras se continde fomentando la dependencia de una persona. Por otro lado, Alvarez
(2002) sostiene que el liderazgo en las escuelas se deberia manifestar en capacidad para implicar a la
comunidad educativa en un proyecto de futuro que responda a los procesos clave del centro y
proporcione el incentivo y la ilusién necesaria para trabajar con objetivos comunes.

Las concepciones antes expresadas sobre el nuevo sentido del liderazgo en las organizaciones
educativas, estdn altamente asociadas a dos distinciones tedricas que recientemente vienen
desarrollando Hargreaves (2004) a través del liderazgo docente sustentable y Harris (2005) con el
liderazgo distribuido. El primero hace alusion a fuerzas clave para que el cambio educativo perdure y
no sea objeto de rupturas que en el largo plazo lo debiliten. Mientras que el segundo estd asociado a
qué el liderazgo es asumido por los diferentes niveles de la organizacion escolar y se manifiesta en
organizaciones que aprenden. Esto implica un enfoque teérico novedoso, en donde liderazgo y lider no
son lo mismo, significando, con ello, que el liderazgo es un esfuerzo colectivo y compartido que
compromete a todos aquellos que, dentro de la organizacion, estdn involucrados en un proceso de
aprendizaje reciproco, lo que se manifiesta en una redistribucién del poder y un realineamiento de la
autoridad dentro de la organizacién. Un aspecto singular a subrayar es el que se relaciona con el
liderazgo del profesor, por cuanto, como dice Harris (2005), falta y se necesita mds investigacién
sobre el rol del liderazgo del profesor y sus efectos en los diferentes aprendizajes de los estudiantes.
Algo similar ocurre con los liderazgos de las coordinaciones académicas y departamentales al interior
del centro. Asimismo, en otro nivel, indagar sobre el liderazgo de las administraciones educativas
relativas a la dependencia del centro.

De un modo global, en este apartado se ha argumentado con relacién a la relevancia que reviste
el liderazgo como manifestacion clave del rol de la direccién a través del tiempo y su relacién con la
eficacia escolar. Ademds, se han seflalado de manera sucinta algunas de las tendencias mas recurrentes
y frecuentes que se observan en la caracterizacién del liderazgo educativo. Sin embargo, nada se ha
mencionado sobre este aspecto en el contexto de la realidad iberoamericana, cuestién que se revisara
en el préoximo capitulo.
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2. EL FACTOR DIRECCION EN EL AMBITO IBEROAMERICANO Y SU RELACION CON LA EFICACIA
ESCOLAR, UNA APROXIMACION

Al examinar la investigacién sobre los aportes de investigacién educativa iberoamericana para
el andlisis de la eficacia escolar (Martinic y Pardo, 2003) y la aparente superacién del determinismo
individual psicolégico y sociolégico como explicacion de los resultados de los aprendizajes, se dio
paso a investigaciones centradas en los procesos internos de la escuela. Asi, Schiefelbeim y Farrel
(1973), citado por Martinic y Pardo (2003), sefialan que, en paises pobres o en desarrollo, la escuela
hace la diferencia; ademads, su impacto es mucho mayor que en paises desarrollados. Sin embargo,
gran parte de estas investigaciones se dirigen esencialmente a los procesos pedagégicos, localizados en
el docente y aprendiz.

Una de las caracteristicas de las reformas educativas, propias de las politicas de
descentralizacién y desconcentracion, que se viene manifestando a partir de la décadas de los 90 en la
region, fue la de generar una estructura de mayor autonomia e independencia de la escuela,
propiciando asiuna mayor capacidad de respuesta a las necesidades de los diferentes actores locales
(Alvarifio y colaboradores, 2000). Constituyéndose la escuela, en la unidad de andlisis y foco de
mejoramiento de la calidad de la educacion.

Como efecto de las politicas educativas de descentralizacion, se ha promovido la creacién de
sistemas nacionales de medicién en gran parte de los paises de la region. Desde el punto de la
investigacion evaluativa, y a partir de 1997, el Laboratorio Latinoamericano de Evaluacién de la
Calidad de la Educacion (LLECE) UNESCO-OREALC, viene realizando estudios comparativos de logros
de aprendizajes en lenguaje, matemadtica y factores asociados en los niveles de tercer y cuarto grado de
la educacioén bdsica. También en esta dltima década se han llevado a cabo estudios comparativos de
mayor trascendencia internacional, tal como TIMSS (Third International Mathematics and Sience
Study), en los cuales los paises de la regién de manera muy parcial han participado y sus resultados
distan bastante de los paises desarrollados. Sin embargo, el reduccionismo y las caracteristicas de estos
estudios comparativos no consideran una serie de aspectos esenciales asociados a la singularidad de
los procesos educativos y en los contextos en que se realizan.

Siguiendo a Martinic y Pardo (2003) en su revision sobre los estudios en la regi6on mas
proximos a la eficacia escolar y relevando en éstos el factor direccién escolar, es posible describir y
sintetizar en gran parte de ellos la atencion a la direccion escolar y eficacia a través de los siguientes
aspectos: en Argentina, se precisa como factores clave de eficacia la cultura y la gestion escolar,
destacandose como elemento fundamental, en este ambito, al liderazgo que se ejerce en el centro de
cara a la construccién de visiones compartidas y orientaciones estratégicas. En Bolivia, dentro de una
serie de categorias asociadas al rendimiento educativo, se hace mencién a la de gestién escolar,
manifestada en la definicién de objetivos institucionales y ambiente escolar. Por otra parte, en Brasil,
dentro de las diferentes perspectivas de estudios, las asociadas a rendimientos precisan, entre otros, al
liderazgo del director como una caracteristica mas de la eficacia. El caso chileno, de manera similar al
de Brasil, presenta una serie de manifestaciones al tipo de estudios asociados al rendimiento
académico, destacandose de manera global tres factores vinculado a éste. Asi, la gestion de la escuela,
manifestada a través del sentido de mision, sus normas, el clima, la estructura organizacional junto al
sistema administrativo conforman el primer factor. En segundo término, el rol del director, expresado
en su competencia para dar orientacién al proceso y ejercer liderazgo constituyen el segundo factor.
Finalmente, las caracteristicas pedagogicas del profesor enmarcan el tercer factor. En Colombia, la
orientacién hacia la mejora de la eficacia escolar, sitia, en dos grandes categorias con cierta
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graduacion, los factores que caracterizan la eficacia. Asj, el tipo de plantel y la relacion del estudiante
y su contexto social denotan de manera general el enfoque investigativo en el contexto de la eficacia.
Asi, es en la primera categoria en donde se incluye, entre otras variables, la gestion y organizacién
escolar. Uno de los casos mds emblemiticos, en cuanto a logros educativos en la regién, lo constituye
Cuba, distinguiéndose como aspectos de eficacia escolar, la supervision escolar, el vinculo escuela-
familia-comunidad, los proyectos educativos en la escuela, el papel del centro de referencia y el
entrenamiento metodoldgico conjunto, la evaluacién de la calidad de la ensefianza y, naturalmente, la
direccién institucional como caracteristicas clave de la explicacién de los resultados escolares
exhibidos. En Ecuador, los estudios realizados se centran mds en la calidad de la educacién que en
eficacia. De los escasos estudios en este ambito, se seialan, entre otros, como factores mas asociados
de calidad, al clima de la escuela y al énfasis en el mejoramiento de ésta. El caso espaiiol presenta una
serie de estudios mas proximos a las caracteristicas de la investigacion sobre eficacia escolar,
destacandose como factores asociados a ella, en el ambito que nos ocupa, a la direccién escolar,
manifestada en liderazgo pedagégico, funcionamiento del equipo directivo y valoracién de la
comunidad hacia el trabajo de éste. En México, la atencién a la eficacia ha sido tenue. Asi, sobre las
variables asociadas a la escuela que estan relacionadas con el aprovechamiento escolar, se precisa que
el liderazgo del director, el ambiente de trabajo, la responsabilidad del maestro en el proceso de
aprendizaje, entre otras, constituyen elementos clave. En Perd, de manera similar a los paises de la
region, es posible aproximarse a las caracteristicas de los estudios de eficacia a través de la
investigacion evaluativa; asi, se destacan cuatro categorias de factores que inciden en el rendimiento.
En el d@mbito de la escuela, se destacan variables asociadas al nimero de alumnos por docente,
infraestructura, materiales educativos, cantidad de libros en la biblioteca, nivel socioeconémico de la
escuela y ubicacion de ésta. En Venezuela, junto a una gama amplia de variables que estaria a la base
de la eficacia escolar, se destaca a nivel de direccién escolar, la relacion de la escuela con los
organismos superiores y estilos de direccién, precisando la presencia de un liderazgo fuerte junto a la
planificacién y supervision sistematica del trabajo escolar.

A modo de sintesis, Martinic y Pardo (2003) sostienen que una parte importante de las
categorias que se infieren de los estudios de la revisién realizada, que en su gran mayoria no
corresponden a estudios propiamente tal de eficacia escolar, segiin los modelos actualmente vigentes,
se concentran en el rol del director y en el desempefio del profesor. Sin embargo, llama la atencién la
preponderancia del rol de liderazgo del director. Asij, parece desprenderse y complementarse de la
interesante revisién que hace Borden (2002) sobre el rol de éstos en la implementacién de las reforma
educativas en América latina y el Caribe y de los diferentes programas de mejora que se han asociados
a éstas en distintos paises de la region. Precisando la poca atencion desde el punto de vista estructural
que se ha prestado a su rol, acceso, formacién y evaluacién del desempeiio de este singular actor.

Las caracteristicas del contexto latinoamericano respecto de la calidad de su educacién
se ven fuertemente identificadas con la desigualdad de todo tipo, especialmente la estructural,
econémica y social, lo que sin duda tiene su correlato en la desigualdad de resultados escolares, tal
como lo afirma Casassus (2003). Sin embargo, este mismo autor sefiala, a través de sus diferentes
estudios en el contexto del LLECE (Laboratorio Latinoamericano de Evaluacién de la Calidad de la
Educacién), que el desempeiio en educacion es el resultado de una combinaciéon compleja de factores
que ejercen influencias sobre los estudiantes. Uno de estos lo constituyen factores contextuales,
externos a la escuela y asociados al nivel sociocultural de los padres de los estudiantes. Un segundo
bloque lo constituyen factores intraescuela, siendo uno de estos el estilo de gestién de los directores.
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Asi, factores externos e internos a la escuela son capaces de explicar alrededor del 66% de las
diferencias de resultados entre escuelas, cifra que, mas alld del determinismo dominante sobre la
reproduccién que hace la escuela frecuentemente del medio social donde se inserta, no deja de
sorprender, por cuanto Cassasus (2003) sostiene que, si se comprende de manera adecuada el
funcionamiento de los factores modificables intraescuela y se articulan de manera correcta, se puede
esperar que el desempeiio de los estudiantes aumente significativamente. Algo similar, en el marco de
las légicas y racionalidades de accion en la escuela, sostienen Arzola y colaboradores (2006), cuando
precisan que tanto gestion institucional como gestién pedagégica revelan una interaccién clave para el
mejoramiento educativo.

Cabe destacar que, dentro de los efectos que tienen las variables asociadas a los factores
escolares respecto de las asociadas a las no escolares, son las primeras las que resultan altamente
interesantes de destacar, ya que, a juicio del estudio antes mencionado, son las que pesan mas. Asise
desprende de una las principales conclusiones de tal estudio, en donde se sefiala que en América
Latina la escuela s1hace la diferencia en cuanto a reducir el impacto de la desigualdad que se observa
en la sociedad. Con lo cual, si se desea reducirla, es importante mantener al sector educativo en una
alta prioridad social.

Respecto de la direccién escolar, manifestada en el ambito de los directores, el estudio antes
mencionado aborda la relacién entre autonomia del director para la toma de decisiones y rendimiento
escolar, destacindose que el liderazgo del director es percibido por los docentes como un factor
positivo, afirmandose que, en aquellas escuelas donde se ejerce y percibe un liderazgo en el rol del
director, los estudiantes obtienen, en promedio, cinco puntos mas que aquellos que no se encuentran
en tal situacién.

Por otra parte, examinando los diferentes casos presentados sobre una muestra de escuelas de
América Latina que ha sido denominada de calidad en sectores de pobreza (Garcia Huidobro, 2004),
se observa, en gran parte de ellas y sin ninguna pretension de generalizacién, relatos de profesores
que hacen sentido a lo expresado anteriormente sobre el rol del liderazgo pedagégico y las
manifestaciones mas sugerentes en la contribucion que éste hace al proceso educativo. Asi por
ejemplo se desprende de la opinién de los docentes de dos escuelas en México, los cuales sefialan:

“La funcién de la directora ha mejorado en los iltimos tres afios, la directora, incluso, entra en un
terreno muchas veces evitado por los directivos de escuelas primarias publicas mexicanas, logrando
respaldo institucional para la solucién de un problema que afecta la continuidad de la ensefianza de
uno de sus grupos ...” (pp. 37)

“La directora es muy atenta, muy amable, nos apoya... Me apoya con los padres de familia, yo les digo
lo que pasa y ya nos ponemos de acuerdo... A veces en ciertas cosas de lo académico. Fiate que a
veces me falla en esto, no sé como, y ella me dice haz esto, haz lo otro. En lo personal, a veces vengo
deprimida y ella me dice: tranquila...Hay una relacion personal...” (pp. 38)

Algo parecido ocurre en Argentina con las escuelas que en contextos de pobreza obtienen
resultados de calidad, en donde se vuelve a destacar el eje de direccién escolar mads centrado en la
reflexion académica que administrativa. De forma similar a las anteriores situaciones descritas, el caso
de escuelas exitosas en Bolivia identifica con bastante nitidez aspectos asociados a climas
institucionales cdlidos, donde directores muestran gran empeiio y satisfaccién por lo que hacen,
destacandose el liderazgo compartido que son capaces de crear y mantener, reflejandose en
interacciones con centralidad en el aspecto pedagégico.
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En Chile, uno de los estudios mas interesantes con respecto a la relacion entre los contextos
adversos y vulnerables con logros educativos es el denominado “Efectividad Escolar y Cambio
Educativo en condiciones de Pobreza” (Raczynki y Mufioz, 2005). En éste, se sistematizan dos
investigaciones relevantes, cuyos hallazgos sorprenden a quienes sostienen que parece imposible que
la escuela, en ciertos contextos, pueda ser de calidad.

El primero de los estudios focaliza sus hallazgos en catorce escuelas del pais de destacado
rendimiento académico en SIMCE (Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacién) medido en dos
periodos. Una primera constatacion es que dichas escuelas en ciertos indicadores (nimero de alumnos,
alumnos por sala, dependencia, titulacién de los docentes, etc.) no presentan rasgos muy diferentes de
la media nacional. Es mads, la distribucién de los rendimientos en los estudiantes se asemeja a una
distribucién normal, s6lo que para ésta se desplaza hacia puntajes mas altos. La sintesis de las
conclusiones mas importantes de este primer estudio sefiala que la efectividad en dichas escuelas no
dista mucho de lo que la literatura internacional ha sefalado. Asj, dicha efectividad no viene dada por
cuestiones extraordinarias de uno u otro aspecto, sino mas bien por el cumplimiento de lo que se
espera de éstos y de la coherencia entre ellos. De este modo, si bien el estudio se enmarcé en un
modelo analitico de efectividad de cinco dreas tedricas que, a continuacién se presentan (Figura 2),
cada una de las manifestaciones de dichas areas son diferentes para cada caso, cumpliéndose con esto
que cada escuela actia de acuerdo a su historia, trayectorias y problemas que le son mds prioritarios.

FIGURA 2: DIMENSIONES ANALITICAS: CLAVES EN LA EFECTIVIDAD (RACZYNKI Y MUN0Z,2005)

Capital simbdlico

I

Expectativas puestas La Escuela como organizacidn Relacion Escuela-Familia

en los alumnos PEN PEN

I

Trabajo en la sala de clases

Lo mds sugerente de los hallazgos del estudio en cuestién, considerando aspectos comunes que se
visualizan en estos casos, a juzgar por la sitesis de Raczynski y Muiioz (2005), es que: la escuela
efectiva requiere de un trabajo efectivo en el aula, pero éste no asegura buenos resultados si no hay
un liderazgo institucional y pedagégico, un trabajo articulado entre los profesores y una gestion
escolar que entregue un apoyo a lo que ocurre en la sala de clases. Constatacién que también se ha
observado desde la perspectiva de los estudios internacionales, cuando se busca estimar el impacto que
tiene una escuela efectiva con una aula efectiva (Marzano, 2003).

El segundo estudio abordé la realidad de las escuelas con bajos resultados permanentes o en
retroceso y su propdsito era la bisqueda de factores de inefectividad en comparacion con las escuelas
efectivas. Esto se realizé a través de la comparacion de indicador por indicador en cada una de las
areas sobre las dos realidades escolares, obteniéndose diferencias notables en cada una de éstos.
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Intentando comprender e interpretar esas diferencias, los investigadores sostuvieron que la gestion
pedagdgica que da soporte al trabajo de los profesores es mas débil en estas unidades educativas que
en el caso de las escuelas efectivas.

Por dltimo, los autores sefialan que hay un factor que obstaculiza o favorece la efectividad,
pero que éste es sdlo una condicion necesaria, ya que el factor clave esencial de la efectividad,
denominado “columna vertebral de la efectividad”, es el constituido por la gestion pedagégica e
institucional, la calidad del trabajo en la sala de clases, la capacidad para adaptarse al cambio y las
expectativas y vision de futuro. Todas ellas muy préximas a manifestaciones del liderazgo
educacional.

3. CONSIDERACIONES FINALES

Sin lugar a dudas, si el desafio de los sistemas educativos es incrementar su calidad
constamente fortaleciendo la autonomia y participacién en los centros de sus actores para mejorar los
aprendizajes, los factores clave que contribuyen a ésta, cualquiera sea su fundamento, estdn
fuertemente imbricados por una serie de factores interrelacionados en diferentes niveles de la
organizacién escolar.

La delimitacion que hacen los modelos comprensivos e integrados de eficacia escolar a nivel
escuela respecto del papel de la direccién y sus procesos, conjuntamente con el liderazgo distribuido y
sustentable que se concretiza desde la perspectiva transformacional, aparecen como los enfoques
tedricos mds pertinentes de construir y fortalecer en el espacio de interaccién entre actores y
caracteristicas de los agentes educativos. Asi, la direccion escolar constituye cada vez mds un espacio
clave para la mediaci6n y dinamizacién de procesos docentes efectivos.

Desde el punto de vista de la investigacion sobre la direccién, a través del liderazgo educativo
y su relacién con la eficacia escolar, en el marco de los enfoques integrados y comprensivos
propuestos para dirigir la actual creaciéon de conocimiento en torno a la eficacia escolar, se hace
necesario seguir incrementando los estudios en la region que indaguen sobre los efectos de las
politicas asociadas a la direccién escolar. Como también, su relacion con niveles en el ambito del
contexto local o de distrito, ya que este nivel condiciona en parte la aparicién de liderazgos
pedagdgicos multiples. Asimismo, estudios sobre direccion escolar y facilitacion de liderazgos en aula
son interesantes lineas de investigacién.

De los estudios descritos en esta reflexién, situados en el contexto iberoamericano, se destaca
la valoracién e importancia que se la atribuye a la direccién en su funcién de liderazgo pedagégico,
siendo en parte coincidente con la base de conocimiento de eficacia escolar. No obstante, la gran
mayoria de los estudios son de cardcter cualitativo, con lo cual su extrapolacion a otras realidades
educativas son soélo orientadoras.

Por otra parte, en el ambito de las realidades escolares de Iberoamérica, subsisten todavia una
serie de dificultades en el drea de la direccion y su relevancia como foco de atencién prioritario de las
politicas educativas. Sin embargo, en algunos paises de la region, existen esfuerzos importantes para
enmarcar su funcién (Marcos de la buena Direccidn, perfiles de direccidn, etc.), de cara a la calidad,
promoviendo normativas mas exigentes para acceder a dicha direccién, como también a la
profesionalizacién de ésta a través de la formacién y aplicacién de enfoques evaluativos asociados a
su singular desempeiio.
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