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Hacia un marco de referencia en el liderazgo escolar

Ambitos - Componentes — Médulos

El desarrollo de la Sinopsis Europea sobre
liderazgo escolar, en la que todos los socios y
socios tandem describieron el contextoy
situacién actuales del liderazgo escolar en sus
paises, y la necesidad de materiales y recursos
Utiles para el desarrollo del liderazgo en toda
Europa, llevo al actual Marco de Referencia. Hay
tres razones clave para su desarrollo:

1. Aunque los informes de los paises de la
Sinopsis Europea aportan una base util para la
comparacién entre diferentes paises europeos,
rapidamente se aprecié que existen temas
comunes que unen a lideres educativos y
responsables en politica educativa de toda
Europa. Estos temas forman un marco que
guia a educadores y responsables de politica
educativa en el analisis de su propia practica
nacional/regional/local en el desarrollo del
liderazgo para determinar las fortalezas y
debilidades en diferentes areas. Estas areas
constituyen los ambitos y componentes de
este marco.

2. Se hizo patente que estos temas clave estaban
vinculados a resultados de investigacién
internacional sobre liderazgo y el desarrollo
del mismo. Los ambitos y componentes
ayudan a construir ese vinculo,
particularmente a través de su conexion con el
trabajo de Leithwood y Riehl (2005)1, y por
tanto puede llevar al lector interesado a
descubrir mas material de otros contextos
internacionales.

3. Finalmente, se considerd necesario tener un
principio organizativo que pudiera guiar al
lector en la busqueda de médulos y materiales
de interés y relevancia para su propia practica.

Como resultado de estas apreciaciones, los socios

acordaron una estructura para los informes

nacionales basada en la investigacion sobre
liderazgo escolar al principio del proyecto. La
estructura fue posteriormente implementada
mientras se llevaba a cabo el proyecto. Esta

! Leithwood & Riehl (2005) definieron cuatro funciones de
liderazgo. El ISSPP (International Successful School
Principalship Project / Projecto Internacional de Liderazgo
Escolar con Exito) combiné dos categorias (‘establecer
directrices’ y ‘gestionar el programa de ensefianza-
aprendizaje’), renombr6 un ambito (‘expectativas politicas
y culturales y su traduccion a direccién y significado
interno’) y afiadié una categoria (‘trabajar con socios y con
el entorno’) (Moos & Johansson, 2009). Para el proyecto
actual se afiadi6 el ambito 5 con el fin de poner énfasis en
la formacién y educacion de los lideres escolares.

estructura sirve de guia a los lectores desde las
categorias de la sinopsis hasta los médulos
formativos relacionados e incluye temas como
“Establecer y negociar las directrices en el
desarrollo escolar”, “El énfasis en la ensefianza y el
aprendizaje”, “Reestructurar y re-culturizar las
organizaciones escolares”, “Liderazgo en sistemas
y cooperacioén en redes”. También se incluyeron
introducciones a las politicas nacionales y a la
gerencia de los centros educativos en las
regiones/paises donde se desarrollaron los
modulos y donde ya se han puesto en practica, asi
Ccomo secciones que se centran en contratary
formar a los lideres escolares. Los informes
presentan variadas respuestas sobre aspectos del
liderazgo por toda Europa y por tanto,
constituyen una experiencia sélida para la
comprension de este Marco de Referencia.

Ambitos clave

Segun Leithwood & Riehl, los ambitos son instru-
mentos Utiles para describir y categorizar un ex-
haustivo conjunto de conocimientos del liderazgo
escolar. Por eso se pidié a todos los socios y tan-
dems su contribucién a un estudio en el que clasi-
ficaron aspectos importantes para el liderazgo en
sus paises. Su respuesta se evalud y se resumio en
un conjunto de ambitos clave. El Marco de Referen-
cia identifica cinco ambitos principales que con-
tienen todos los temas de liderazgo:

(1) expectativas politicas y culturales y su tra-
duccion a significado y direccién internos

(2) comprender y otorgar poderes al profesorado
y otro personal

(3) culturizar y estructurar centros educativos

(4) trabajar con socios y con el entorno, y

(5) crecimiento y desarrollo personal.

Los ambitos se pueden ver como categorias
amplias de liderazgo, que de uno en uno necesi-
tan ser subdivididos en componentes de lideraz-
go individuales relacionados con requisitos mas
especificos y detallados. Los componentes estan
vinculados individualmente a ejemplos de médu-
los de buenas practicas de todos los paises socios.
Estos médulos pueden servir como modelo o in-
spiracion, pero no representan necesariamente
una buena practica pan-europea. Puesto que los
contextos nacionales y regionales difieren con-
siderablemente se hace necesaria la existencia de
enfoques especificos sobre el liderazgo y el desa-
rrollo modular. No todos los componentes estan
representados equitativamente por un nimero
amplio de médulos.
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Ambitos del Liderazgo

1. Las expectativas culturales y politicas y su
traduccion en significado interno y
direccién

Los centros educativos se construyen en
consonancia con sus relaciones con el mundo
exterior. Por lo tanto los lideres de los centros
tienen la responsabilidad de transmitir las
expectativas del mundo exterior al centro
educativo y de hacerlas efectivas ajustandolas y
adaptandolas a la mision especifica del centro,
consiguiendo asi su aprobacion.

El liderazgo es la tarea mas importante de los
directores de los centros en el sentido de “llevar
por el camino...” y “estar a la cabeza de ...". El
liderazgo es una cuestidon interactiva. Woods
(2005, p. 115) lo expresa del siguiente modo: “...
la esencia del liderazgo no es el actor social
individual sino una relacion de direcciones,
movimientos y orientaciones casi imperceptibles
que no tienen ni principio ni fin".

Mientras que la reciprocidad es fundamental para
tales relaciones, la definicibn que resulta
determinante para una organizacion es la
“emergencia de un sentido compartido de
direccién junto con una influencia perceptible,
finalmente, en que los organizadores se muevan
en esa direccién” (Leithwood & Day, 2007, po.4). El
liderazgo no trabaja en un vacio: Hay muchas
expectativas legales y legitimas de las partes
interesadas dentro y fuera de los centros que
crean, limitan y dirigen el trabajo. Muchas de estas
expectativas se contradicen, y muchas asunciones
y demandas externas, asi como estructuras,
pueden parecer extraias o carentes de sentido
para las culturas profesionales. Esto coloca a los
lideres de los centros en una posiciéon en la que
necesitan interpretar, traducir y dilucidar las
demandas externas para facilitar el entendimiento
y crear un sentido compartido de direccién en sus
centros.

2. Entendery capacitar a los profesores y al
resto de la plantilla

Los profesores, no los lideres, son las personas
mas importantes en lo que se refiere a ayudar y
promover el aprendizaje de los alumnos. Los
lideres de los centros deberian, por tanto, hacer
un esfuerzo para proporcionar unas Optimas
condiciones de ensefanza para el personal y

8 | Framework of Reference

también dar a los profesores la posibilidad de
trabajar hacia relaciones educativas ideales con
los alumnos.

Esto quiere decir que el objetivo principal deberia
ser disefar estructuras y culturas de centro que
apoyen la capacidad de construir y aprender de
un docente. Los lideres de los centros pueden
tener influencias generales y especificas en este
ambito, por ejemplo apoyando el desarrollo
personal continuo o proporcionando
oportunidades de formacion en los centros para
los profesores, definiendo la vision pedagdgica
del centro y desarrollando practicas pedagdgicas,
poniendo en practica el control de calidad, y
también interactuando estrechamente y dia a dia
con los profesores y los equipos docentes.

3. Estructurary culturizar los centros
educativos

Dado el hecho de que la ensehfanza, el
aprendizaje y la direccién tienen lugar dentro de
las organizaciones, es una tarea importante para
los lideres de los centros estructurar y culturizar
los centros. La principal responsabilidad es ajustar
las estructuras a las intenciones y a la cultura de la
ensefanza y el aprendizaje para que éstas apoyen
el trabajo en vez de en vez de dificultarlo.

Los centros educativos son organizaciones con
estructuras claramente definidas, pero si tienen
que ser efectivas y tener éxito, tienen que ser
también comunidades, unidas por un sentido de
la identidad compartido y por normas comunes.
Las clasesy los centros son territorios sociales, y la
educacion y el aprendizaje tienen lugar en estos
campos sociales. Los miembros de una institucién
no adquieren automdticamente la lealtad y el
compromiso hacia la misma, asi que construirlas,
mantenerlas y profundizar en ellas es misién y
tarea de un lider. Si el personal y los alumnos
tienen que comportarse con lealtad hacia su
organizacion, los lideres deberian trabajar duro
para darle forma, para que todos los miembros
puedan comprometerse con la cultura de su
comunidad.

Los lideres de los centros tienen, por tanto,
responsabilidades estructurales y culturales. La
parte estructural de su trabajo comprende la
planificaciéon y gestion de los recursos humanos,
materiales y financieros, y también incluye
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desarrollar procedimientos ideales de
comunicacion y de toma de decisiones. Sus
responsabilidades culturales implican la creacion
de una identidad corporativa.

4. Eltrabajo con los socios y el entorno
externo

Los centros no solo cuentan con las expectativas
del mundo exterior, sino que también necesitan
colaborar con las instituciones, agencias y
autoridades para cumplir con sus tareas
educativas.

Los centros son altamente dependientes de su
ambiente, ya sea politico, administrativo, relativo
a la comunidad, profesional o cultural. Por tanto
es muy importante que los lideres de los centros
gestionen y conduzcan las relaciones con el
mundo exterior. Deben ser capaces de entender e
interpretar sefales y expectativas de muchas
partes interesadas. También deben ser capaces de
convencer a dichas partes interesadas de que sus
centros estan haciendo un buen trabajo, por
ejemplo, por medio de documentos como
clasificaciones o informes de la inspecciéon, o
liderando negociaciones politicas con las partes
interesadas.

Los lideres de los centros necesitan reconocer
esta dependencia de las partes externas y
construir consorcios con los padres y los
responsables politicos, asi como con instituciones
sociales, educativas y culturales a muchos niveles:
local, nacional e internacional. Los lideres de los
centros tienen que ser capaces de desarrollar
relaciones con la comunidad a la que sirven. Estas
relaciones deberian ser beneficiosas para el centro
y la comunidad.

5. Crecimiento y desarrollo personal

A pesar de que algunos directores de centros
pueden estar predispuestos a llegar a ser buenos
lideres, es necesario formarlos y educarlos,
especialmente porque las expectativas de su
trabajo estan cambiando rdpidamente. Deben ser
capaces de desarrollar sus habilidades de
liderazgo asi como sus competencias personales
continuamente.

Los dominios en los que se deberia desarrollar el
liderazgo estan perfilados arriba. Los lideres

educativos y los representantes del sistema
educativo necesitan describir las competencias
personales y profesionales relevantes, y construir
y utilizar las oportunidades de aprendizaje
diariamente y a largo plazo. Las oportunidades de
desarrollo pueden tomar una variedad de formas,
tales como programas de estudio de liderazgo
formal o redes o equipos mas informales.

Los cinco dominios cubren casi todos, o al menos
los mas importantes aspectos del trabajo y de las
funciones de los lideres de los centros, tal y como
los socios los concibieron en el transcurso del
proyecto.

De los dmbitos del liderazgo a los
componentes

El estudio llevado a cabo entre nuestros socios
puso de relieve la necesidad de educar a los
lideres escolares europeos. Se pidié a todos los
socios que detectaran de cuatro a seis areas de
cada ambito que fueran importantes para el
desarrollo del liderazgo en su pais o regién. Se
supone que estos componentes cubren toda la
gama del dmbito. Al mismo tiempo tenian que ser
subdivididos para facilitar al usuario la relacién
entre ambitos, componentes y mdédulos.

Tanto los ambitos como los componentes de los
mismos se definen de manera breve. El contenido
de estos ultimos se comprende de dos a seis
partes.

El primer &ambito, “Expectativas politicas vy
culturales y su traduccién en significado interno y
direccién” consta de los siguientes componentes:
desarrollo del liderazgo y la gestién del cambio,
desarrollo de la planificacion estratégica,
traduccion de las expectativas externas a
significados internos, negociacién y comunicacién
de significados, declaracion de la misién y la
vision, y el fomento de los estandares éticos.

El componente (b) “La creacién de la cultura de
organizacién y de comunicacién” del Ambito 3
“Culturizar y estructurar organizaciones” se
describe de esta manera:
“ Se ha descubierto que existe una relacién entre
una cultura escolar positiva y una comunicacion

Framework of Reference | 9
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abierta y los resultados escolares”. Por lo tanto, los
lideres escolares deben animar y distribuir el
liderazgo y crear una estructura de direccion y
gestién apropiada.

1. Componentes del Ambito 1: Expectativas
politicas y culturales y su traducciéon en
significado interno y direccion.

Las expectativas externas sobre los centros
educativos estan en continuo cambio debido a la
evolucién de la poblacién, la inmigracién, la
tecnologia y la ciencia, la politica y la cultura.
Consecuentemente los centros educativos deben
ser capaces de reaccionar de modo adecuado a
los cambios y desarrollar la planificacion
estratégica necesaria. Los lideres escolares deben
ser capaces de traducir las demandas externas a
declaraciones de misién para sus centros con el
fin de que los profesores puedan entenderlos y
aceptarlos. Los estdndares éticos, como por
ejemplo la equidad, la justicia y la democracia de
una instituciéon, son aspectos que deberian ser
enfatizados en estas declaraciones.

1a) Desarrollo del liderazgo y la cultura de la
direccion

Los lideres escolares juegan un papel importante

en la implementacién de los cambios en los

centros. Deben ser capaces de dirigir los procesos

organizativos y educativos que adapatan las

practicas escolares a los requerimientos externos.

1b) Desarrollo de la planificacién estratégica para
centros educativos.

Con el fin de realizar cambios efectivos y

eficientes, los lideres escolares necesitan mirar

hacia el exterior y redactar planes de futuro con

relacién a la cultura y estructura escolar.

1c) Traduccion de las expectativas externas a
significado interno.

Los planes estratégicos deben ser comprendidos

y aceptados por todas los grupos de interés y por

lo tanto tienen que transmitirse de una manera

clara.

1d) La negociacién y la comunicacién del
significado y las declaraciones de mision y

vision.

Los lideres escolares deben comunicarse vy
negociar con los grupos de interés para producir

10 | Framework of Reference

declaraciones de misién y visién en las estos

ultimos puedan participar.

1e) Fomento de los estdndares éticos.

Un aspecto fundamental de la planificacion e
implementacién de los cambios implica el
propédsito esencial del proceso educativo, que se
construye sobre los valores éticos, educativos,
politicos y culturales. Estos valores difieren en
distintos contextos pero en muchas sociedades
incluyen procedimientos que garantizan la
equidad, la justicia y la democracia.

2. Componentes del Ambito 2: Comprendery
capacitar al profesorado y demas personal
de los centros.

Se espera de los lideres escolares que mejoren la
ensefanza con el fin de apoyar el proceso de
aprendizaje de los alumnos mediante Ia
potenciacion de las competencias  del
profesorado en las diversas asignaturas, la
didactica y la metodologia, la gestién del aula y
las TIC.

Los lideres deben crear una cultura de trabajo en
equipo vy distribuir el liderazgo. Igualmente
deben asegurarse de la gestion, de la valoracién y
la evaluacién. Por lo tanto necesitan desarrollar
una gestion de recursos humanos eficiente y un
entorno de aprendizaje profesional.

2a) Mejora de la ensefianza y el aprendizaje

El aprendizaje de los alumnos es el punto central
del proceso educativo y la ensefianza es un apoyo
importante. Los lideres escoalres necesitan por lo
tanto crear las condiciones ideales para la
ensefanzay el aprendizaje.

2b) Fomento de las competencias del profesorado

en aspectos cientificos, diddctica, metodologia,
gestion del aula y TIC.

Los lideres escolares deben garantizar la
adquisicion de altos niveles de competencia a
través de la educacion formal e informal,
mediante el acceso a materiales de aprendizaje y
marcos adecuados y buenas condiciones de
trabajo.

2c) Trabajo en equipo y distribucion del liderazgo.
Una forma de construir comunidades de
aprendizaje es animarles a colaborar en equipos y
distribuir funciones de liderazgo entre ellos.
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2d) Asegurar la gestion del rendimiento, la
valoracion y la evaluacion.

La recopilacién y el andlisis de los datos de los
procesos de enseflanza y aprendizaje y de los
resultados son aspectos importantes para la
mejora del proceso educativo.

2e) Desarrollo de una gestion eficiente de los
recursos humanos.

Con el fin de ayudar al profesorado a desarrollar
sus cualidades y a hacer un uso efectivo de las
mismas, los lideres escolares deben construir
buenos sistemas de gestiéon de recursos humanos.
Esto también incluye el cuidado del bienestar
psicolégico del profesorado.

2f) Creacién de una cultura de aprendizaje
profesional

Los lideres han de construir organizaciones de
aprendizaje que animen a los profesores a
experimentar, debatir 'y compartir sus
conocimientos profesionales.

3. Componentes del Ambito 3: Estructurary
culturizar los centros educativos

El liderazgo escolar exige que se preste atencion
tanto a la estructura como a la cultura. Un aspecto
clave de este tema es el desarrollo del liderazgo y
la direccion a través de la institucién. Los lideres
han de crear una cultura de organizaciéon vy
comunicacion efectivas que se basen en
estructuras de organizacion adecuadas. Esto
conlleva la planificacion y la direccion de los
recursos humanos, materiales y financieros a la
vez que se garantiza la transparencia en la toma
de decisiones.

3a) Desarrollo del liderazgo escolary la gestién de
centros

El liderazgo no solo implica al director del centro,

sino que también necesita de la participacion del

resto del personal del centro. Consecuentemente

los lideres deben animar y distribuir el liderazgo y

crear una estructura adecuada de gestion..

3b) Creacion de una cultura de comunicaciony
organizacion efectivas.

Se ha constatado la relacién existente entre una

cultura escolar positiva y una comunicacién

abierta y los resultados escolares. Los lideres

juegan un papel clave en la ejemplificacion y la

construccién de una cultura que se caracterice

por la empatia, la habilidad de escuchar y
comprender y por las altas expectativas de los
alumnos y el personal.

3¢) Construccion de estructuras de organizacion
adecuadas

Una tarea clave en el liderazgo es garantizar que
un centro tiene una estructura de organizacion
que armoniza con la cultura del mismo, se plantea
como objetivo maximizar las oportunidades de
aprendizaje de los alumnos y anima a los
profesores a ser lideres en sus aulas.

3d) Planificacion y gestion de recursos humanos,
materiales y financieros.

Los lideres escolares han de poner en practica

procesos efectivos y eficaces para hacer que el

centro funcione dia a dia, a la vez que se preparan

para desarrollos y posibilidades futuras.

3e) Garantia de transparencia en la toma de
decisiones

Se ha de garantizar la equidad y la apertura en la
toma de decisiones mediante la provision de
razones claras y estructuras firmes que aseguren
la equidad mientras se tienen en cuenta las
diferencias y necesidades individuales de los
estudiantes y personal.

4. Componentes del Ambito 4: Trabajar con
socios y con el entorno externo.

El liderazgo escolar es una actividad que se dirige
tanto al interior como al exterior del centro. Es
evidente que los lideres escolares deben
establecer y mantener relaciones con padres, con
otras comunidades escolares y autoridades
nacionales, regionales y locales. Sin embargo, es
cada vez mas obvio que para maximizar su
efectividad los centros deben colaborar con
agencias y organizaciones /instituciones a nivel
local, nacional o internacional y construir redes
con otros centros.

4a) Construccién y mantenimiento de las
relaciones con los padres, con otras
comunidades escolares y autoridades
nacionales, regionales y locales.

Los padres y la comunidad son un grupo de

interés clave en un centro y pueden influir

decisivamente en el éxito educativo. Desarrollar y

mantener el apoyo parental es por lo tanto vital.

La planificacion de centros sostenibles requiere el
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mantenimiento de buenas relaciones con las
autoridades educativas, locales y nacionales.
4b) Cooperacion con agencias
organizaciones/instituciones externas a los
centros a nivel local, nacional o internacional
Los centros educativos se pueden beneficiar
significativamente de la colaboracién con otras
agencias tales como negocios locales, las ONG,
servicios sociales y de sanidad, etc . Es por tanto
importante desarrollar relaciones a través de
diferentes organizaciones en una relacién no
jerarquica.

4c) Trabjo en red con otros centros

Las investigaciones demuestran que las redes que
se establecen con otros centros y la colaboracién
entre ellos puede crear un fuerte mecanismo que
permita la mejora educativa. El desarrollo de
proyectos conjuntos con otras escuelas ofrece,
por lo tanto,oportunidasdes para entrar en el
aprendiazje profesional.

5. Componentes del Ambito 5:

Crecimiento y Desarrollo Personal
Para adaptarse al cambio de la educaciény la
sociedad no es suficiente con confiar en las
competencias y el conocimiento obtenido en el
pasado. Los directores de centros necesitan
adquirir y mantener las competencias en
liderazgo a través de un continuo desarrollo
personal y un compromiso con las redes de los
SOCios.
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5a) Desarrollary mantener las competencias de
liderazgo a través de un continuo desarrollo
profesional (CDP)
El ambiente de cambio tan rapido en el que los
centros estan funcionando require de lideres que
implementen el aprendizaje permanente,
continuando con el desarrollo de sus habilidades
y competencias personales, pedagdgicas y de
liderazgo a través de actividades de aprendizaje
profesional formales o informales.

5b) Construir redes de socios a nivel local, nacional
e internacional
La creacién de redes de socios ha demostrado ser
una de las formas mas efectivas de aprendizaje
profesional. Este aprendizaje no se limita a
trabajar con socios de la misma localidad, sino
que se hace cada vez mas en redes de lideres
nacionales e internacionales.
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De los componentes a los médulos
de cualificacién

Todos los socios del proyecto contribuyeron con
ejemplos de buenas practicas de médulos para la
cualificaciéon de lideres educativos en sus paises.
Estos moédulos se describen en una pagina de este
volumen para facilitar el acceso al material.

Las descripciones unen los modulos con sus

respectivos ambitos y componente(s), y dan

informacién en estos aspectos:

- el grupo al que va dirigido

- los objetivos principales del curso

- laduraciény los posibles certificados

- el contacto con las personas

- accesos a las paginas web desde las que se
puede acceder a los médulos o descargarlos.

Los médulos estan escritos en los idiomas de los
paises desde los que se originaron. Sin embargo,
con la ayuda de las personas de contacto es
posible traducirlos o adaptarlos para el idioma
requerido y el grupo al que van dirigidos.

Referencias
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Perspectiva general del marco: ambitos, componentes y médulos

Ambitos del
liderazgo esco-
lar

Componentes del liderazgo escolar

Modulos para la cualificacion

1. Expectativas
culturalesy
politicasy

a. Desarrollo del cambio en liderazgo y
gestion

HU1 (Gestidon de cambios)
PL3 (Cambio educativo)
RU1 (Plan estratégico)

su traduc-
cion en sig-
nificado in-

b. Desarrollo del plan estratégico del
centro

RU1 (Plan estratégico)
HU2 ( Formacién PM)
IE6 (Liderar la organizacién)

ternoy di-
reccion

c. Traduccion de las demandas externas
en significado interno

IE3 (Empresa de la educacién)

ES1 (Organizacién de la educacioén)
SE1(Ejercicio de las funciones)

EES5 (El entorno de aprendizaje)

d. Negociacién y comunicacién de las
declaraciones de significado, mision y
vision

ES2 (Gestion de la calidad)

e. Promocion de estandares éticos

PL2 (P’rincipios de gestiodn)
RO?2 (Etica profesional)

2. Entendery
capacitar a
los

a. Mejora de la ensefanzay el
aprendizaje del alumno

SL1 (Gestion del aula)
RO1 (Evaluacion de la ensefianza y el
aprendizaje)

profesores 'y
alrestode la
plantilla

b. Fomento de las competencias del
profesorado en materias, didacticas,
metodologias, gestion del aula y
nuevas tecnologias

RO1 (Evaluacion de la ensefianza-
aprendizaje)

HU2 (Formacion PM)

NO (Dirigir el aprendizaje)

c. Construccion del trabajo en equipo y
del liderazgo compartido

AT2 (Desarrollo de la plantilla)
HU2 ( Formacién PM)
IE5 (Dirigir a la gente)

d. Garantia de la gestion, valoraciony
evaluacién del desempeno.

LT4 (Auto-evaluacion)

RO3 (Gestidn de la calidad)
IT2 (Evaluacion externa)

IT3 (Desarrollo de la calidad)

e. Desarrollo de una gestién eficiente de
los recursos humanos

IT3 (Desarrollo de la calidad)
AT1 (Gestidn de la convivencia)
PL1 (Gestidon de la convivencia)
ES3 (Gestidn de recursos)

EE2 (Gestion de personal)

f. Creacion de una cultura de
aprendizaje profesional

RU4 (Supervision)

IE4 (Secuencia del aprendizaje)

TR1 (Comunicacion, E-schooling)

EE5 (Determinar el ambiente de
estudio)

3. Culturizary
estructurar
centros edu-
cativos

a. Desarrollo de la gestion y el liderazgo
escolar

HU2 (Formacién PM)

IS1 (Desarrollo y evaluacién)
SE3 (Liderazgo escolar)

EE2 (Gestion de personal)

b. Creacién de una cultura organizativa
y de comunicacién

AT1 (Gestidn de la convivencia)
AT2 (Desarrollo profesional)
PL3 (Cambio educativo)

RO3 (Gestidn de la calidad)

SL2 (Comunicacion)
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Ambitos del
liderazgo esco-
lar

Componentes del liderazgo escolar

Modulos para la cualificacion

SL3 (Prevencidén de la violencia)
TR2 (Sistemas de Informacion)

c. Construir estructuras organizativas
adecuadas

LT4 (Autoevaluacion)

RU1 (Planificacion estratégica)
RU4 (Supervision)

SE2 (Gestidn por objetivos)

EE1 (Desarrollo de la organizacion)

d. Planificary gestionar recursos
humanos y materiales/finacieros

HU1 (Gestion de los cambios)
IT1 (Normativa legal bésica)

IT3 (Desarrollo de calidad)

RU2 (Legislacién de educacién)
RU3 (Economia y Finanzas)

EE3 (Gestidn de recursos)

e. Garantizar una toma de decisiones
transparente

RU4 (Supervision)
PL2 (Gestidn basica)

4, Trabajar con
socios y con
el entorno

a. Construiry mantener relaciones con
los padres, toda la comunidad
educativa y autoridades nacionales
/locales / escolares

PL1 (Gestidn de conflictos)

b. Cooperar con agencias y
organizaciones/instituciones fuera del
ambito escolar a nivel local, nacional
o internacional

IT2 (Evaluacion externa)
SL3 (Prevencion de la violencia)
RU2 (Legislacion de educacién)

c. Establecer redes de cooperacion con
otros centros educativos

CH1 (Desarrollo integral de
competencias)

5. Crecimiento
y desarrollo
personal

a. Desarrollar y mantener las
competencias del liderazgo a través
del desarrollo personal continuo
(DPQ)

DK (Docente a lider)

NO (Liderazgo del aprendizaje)

IET (Metodologia de la investigacion)
IE2 (El lider)

EE4 (Autogestién)

b. Construir redes entre iguales a nivel
local, nacional o internacional

RO2 (Etica profesional)

PL2 (Principios de gestion)

LT3 (Herramientas de autoevaluacion)

CH1 (Desarrollo integral de
competencias)
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Recomendaciones: Tendencias Generales y Medidas Necesarias

El Marco de Referencia junto con los médulos y el
resto del material recopilado por los socios
mostro tanto la diversidad sustancial existente
entre los paises participantes como las
preocupaciones comunes a todos ellos. Estos
puntos comunes se interrogaban sobre la
literatura existente en temas de liderazgo en la
educacion con el fin de desarrollar una serie de
recomendaciones destinadas a la politicay a la
practica, ya que supondria una negligencia no
extraer las conclusiones oportunas a la vista de los
datos recopilados. Por tanto, se presentan una
serie de recomendaciones extraidas de estas
fuentes.

Es importante reconocer desde este momento
que estas recomendaciones no proporcionan un
modelo para el desarrollo del liderazgo en cada
pais. Mas bien deberian ser consideradas como
material para el pensamiento y como un conjunto
de preguntas que los responsables de politicas y
los ejecutores de estas podrian utilizar para
analizar sus propios sistemas y practicas. El
objetivo de estas recomendaciones es, por tanto,
de caracter practico y, aunque inevitablemente en
parte es normativo, estan directamente
relacionadas con el marco y el trabajo de la red.

En la red Comenius “La construccidn del Liderazgo
en la Educacion” representantes de trece paises,
seis socios tandem y dos asociados han trabajado
en red durante tres afios. Durante el desarrollo del
proyecto todos los socios se han reunido en
cuatro conferencias y se mantuvieron en continuo
contacto a través del correo electrénicoy de la
pagina web de la red. Los productos mas
importantes se documentan en los informes de
cada pais, recopilados en la Sinopsis Europea 'y en
la gran compilacién de los médulos de formacion
en el presente Marco de Referencia..

Los informes de cada pais y el Marco de Referencia
revelan que un cierto nimero de desarrollos
relativos a las condiciones y a los retos de los
lideres educativos son idénticos o similares en
muchos paises. Las tendencias identificadas
conforman la base de estas recomendaciones
sistematicas, dirigidas a responsables educativos a
nivel europeo, nacional y local.
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Valor anadido europeo

La cooperacién dentro de la red produjo un
incremento en el conocimiento compartido de las
condiciones y las expectativas respecto a los
lideres educativos asi como nuevos aspectos
acerca de la forma de gobierno de las escuelas en
toda Europa. Este incremento en el conocimiento
condujo a un mayor interés y una mejor
comprension de los enfoques tedricos y practicos
asumidos por los diferentes sistemas educativos,
asi como a la manera en que estos sistemas se
organizan y funcionan. Se desarrollé un interés
por las preocupaciones del otroy se inicié
entonces el intercambio de conocimientos. Se
han compartido muchos pensamientos e ideas y
los socios de la red los han adoptando lo que ha
supuesto el incremento del conocimiento mutuo
y una serie de practicas mas armonicas y
comunes. El apoyo positivo que todos los socios
han experimentado confirma los resultados de
ciertas investigaciones que sostienen que el
trabajo en red y la colaboracién pueden constituir
una forma efectiva de desarrollo profesional.

Un elemento fundamental de estos procesos lo
constituyo el desarrollo y posterior uso de un
conjunto de conceptos comunes: los dominios y
los componentes. Estas categorias constituyeron
la base de nuestro didlogo y condujeron a la
adopcién de una terminologia profesional cada
vez mas armonizada. Al mismo tiempo, se
integraron los resultados del trabajo en red y de la
cooperacién. Se disefiaron los dominios tomando
como base la investigacion y las teorias sobre
liderazgo educativo mientras que los descriptores
de los dominios y sus componentes se
desarrollaron durante las interacciones de la red.

Recomendacion 1

Resulta muy productivo desarrollar la
comprension mutua a través de un gobierno
indulgente a nivel supranacional: desarrollando
una terminologia profesional comun que abarque
tanto las similitudes como las diferencias entre las
situaciones y expectativas individuales. El Marco
de Referencia supone un avance en esta direccién.

Recomendacién 2

En vista de la demostrada efectividad del trabajo
en grupo como medio de desarrollo profesional,
los sistemas deben fomentar la creacion y
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continuidad de redes de lideres educativos a nivel
local, nacional e internacional.

Crear las condiciones para el
liderazgo educativo

En muchos paises existe la tendencia hacia la
descentralizacion de los presupuestos. La gestion
del personal se traslada por tanto de un nivel
nacional a uno local y conduce hacia la autonomia
de las escuelas. Ademas existe un cambio
frecuente en el interés de los padres desde la
escuela publica a la escuela privada. Al mismo
tiempo, muchos colegios pequenos se estan
viendo inmersos en procesos de fusiéon con otros
centros, derivando de ello sistemas mas grandes.
Todos estos factores contribuyen a acelerar las
crecientes demandas sobre los lideres educativos.

Los informes nacionales sefialan dos soluciones
ante este reto. Una de ellas consiste en asegurarse
de que soélo se contrata a los mejores candidatos
para estos puestos, ofreciéndoles unas
condiciones 6ptimas, tales como un sistema de
compensaciones adecuado, una apropiada
formacién en liderazgo y buenas condiciones
laborales, que incluyan un apoyo adecuado
contratando una plantilla con amplia variedad de
competencias profesionales. La otra solucién
consiste en compartir las responsabilidades en los
colegios mediante la delegacién de la autoridad y
de las tareas.

Recomendacioén 3

Existe la necesidad de encontrar cierto equilibrio
entre la atencién puesta sobre los lideres educa-
tivos, sus competencias y su situacién por una
parte, y sobre la delegacién de tareas y respon-
sabilidades directivas en sistemas flexibles por la
otra. Esto podria contribuir a aliviar la carga de
trabajo sobre los directores los propios directores,
y podria contribuir a afianzar el liderazgo en el
centro. Podria proporcionar mayores responsa-
bilidades a la plantilla e incrementar la capacidad
del centro para la mejora.

Recomendacion 4
Se percibe la necesidad de hacer més atractivas
las condiciones laborales y salariales de los

directores, con el fin de que los sistemas sean
capaces de atraer a candidatos de alta
cualificacion a los puestos directivos. Muchos
paises se enfrentan actualmente a problemas de
contratacion, puesto que pocos profesores se
plantean acceder a puestos directivos al percibir
que las demandas del trabajo sobrepasan con
creces a las recompensas. En concreto, las
crecientes demandas sobre los directores
exigirian la reduccion de su papel docente, si se
pretende que se lleven a cabo adecuadamente.

La necesidad del liderazgo

educativo

Se percibe en los informes nacionales un fuerte
cambio en la orientacién de las politicas
educativas. La cooperacioén y los estudios
comparativos internacionales (como el informe
PISA) han tenido un gran impacto sobre la
percepcion de la mision de las escuelas y, por
tanto, sobre el discurso politico dominante sobre
qué se entiende por un buen colegio. Se ha
acrecentado el interés politico por los resultados.
Los sistemas educativos reaccionan de formas
distintas a esta tendencia: algunos exigen
mayores demandas en cuanto a las mediciones
respecto a la calidad de la ensefanza y a los
resultados académicos.

Los informes nacionales subrayan el papel
fundamental de los lideres educativos como
apoyo del proceso de ensefanza-aprendizaje,
pero a menudo tienen serios problemas para
encontrar el tiempo necesario para cumplir esta
funcion. La elecciéon de modulos en el Dominio 2,
que esta mas cercano al proceso de ensefianza-
aprendizaje, muestra un gran interés en formar a
los directores para asegurar su responsabilidad en
esta tarea fundamental.

Recomendacién 5

Existe la necesidad de encontrar férmulas para
armonizar las tareas requeridas por la direccion
educativa con la practica docente. Los sistemas
educativos deben apoyar a los directores para
ejercer su liderazgo académico a través del
control de calidad y de su papel como guias y
guardas del proyecto pedagdgico del centro. Esto
implica que la direccién educativa deberia ser
ejercida preferiblemente por personal con un
perfil docente.

Framework of Reference | 17



o A

leadership in education

Leadership in Education

Apoyo a los lideres educativos
Simultdneamente a la tendencia general ala
descentralizacién, en muchos paises encontramos
cierta tendencia a la recentralizacién de los
curriculos estableciendo unos estandares mas
detallados de conocimientos comunes asi como a
una recentralizacién de los resultados académicos
por medio de la realizacion de pruebas de
evaluacién a nivel nacional. El profesorado tiene
que comprender y aceptar las demandas politicas
nacionales si se pretende que se ensefie de
acuerdo con las expectativas. Por tanto, los
directores tienen que traducir esas expectativas a
un lenguaje que el profesorado comprenda, con
el fin de que este entienda plenamente su
significado y pueda transferirlas a la practica
docente.

Recomendacion 6

Se necesitan organizaciones de apoyo en todos
los niveles (nacional, regional, local y escuela-
escuela) para ayudar a los lideres educativos a
mediar entre las expectativas externas y la cultura
y las tradiciones internas. Es también importante
clarificar la posicion formal de los lideres
educativos de manera que puedan sentirse leales
ante confrontaciones con las expectativas
internas y externas.

Espacio para la toma de decisiones
Las demandas politicas y sociales sobre los
colegios y sus directores son elevadas y en
muchos casos contintian incrementandose. Estas
demandas crecientes exigen a los lideres
educativos ser capaces de responder a ellas de
manera eficaz. Esto sélo serd posible si son
auténomos hasta cierto punto.

Recomendacién 7

Las estructuras politicas deben reconocer que las
demandas exigidas a los centros educativos y a
sus directores podran llevarse a cabo sélo si se les
da a los lideres poder suficiente para tomar
decisiones relevantes en sus centros.

Desarrollo profesional y apoyo
Las crecientes demandas sobre los lideres
educativos mencionadas anteriormente implican

18 | Framework of Reference

que estos deben poseer mas capacidades
actualmente que en el pasado. La autonomia
financiera conlleva responsabilidades
presupuestarias. La responsabilidad implica la
necesidad de establecer mecanismos internos de
control de calidad, mientras que en muchos
sistemas, la responsabilidad sobre la gestion de
los recursos humanos requiere mayores
competencias en este aspecto.

Recomendacion 8

Los sistemas nacionales tienen que asegurarse de
que los directores reciben una formacién
adecuada en esas competencias que les son ahora
demandadas. Estos sistemas deberian centrarse
en las necesidades de los lideres educativos en
diferentes etapas de desarrollo y experiencia, tales
como la preparacién para la funcién directiva, la
formacion de equipos directivos nuevos en el
cargo y el desarrollo profesional continuo de
directores con experiencia.

Recomendacion 9

En los sistemas en los que las competencias
requeridas se hacen mas amplias debido a la gran
autonomia de los centros educativos, se hace
necesario introducir nuevos papeles de liderazgo
y nueva plantilla en las escuelas, por ejemplo
implementando la funcién de Director de Gestidn
Financiera del centro.

La necesidad de exhaustividad en

el desarrollo profesional

Aunque el proceso seguido en este proyecto ha
revelado la riqueza de la oferta formativa para el
desarrollo profesional en las diferentes regiones
asociadas, también ha mostrado cierta carencia
de material en determinadas areas clave. Este ha
sido el caso en el drea del disefio del perfil de la
escuela (el proyecto educativo del centro) y de
una mayor formacioén en la gestion de los recursos
humanos (comunicacién con los companferos,
gestion de conflictos, establecimiento de
objetivos) Ademas, se puso de manifiesto que en
muchos sistemas sélo se cubrian algunos de los
dominios mencionados.

Recomendacion 10
Los sistemas deberian investigar hasta qué punto
sus planes estratégicos para la formacion de
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directores cubren todos los aspectos de la funcién
directiva. Otros sistemas pueden servir como
ejemplo cuando se detecten carencias en este
sentido.

Recomendacion 11

Los sistemas educativos tienen que ofertar
acciones formativas que profundicen en las areas
que han sido especialmente descuidadas: el
proyecto educativo y la gestién de los recursos

humanos. Aunque estas areas tienen que
adaptarse a las prioridades y politicas nacionales,
seguramente quedara cierto margen de maniobra
para la colaboracién transnacional en la
elaboracién de materiales utiles.
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Conclusion

La Red Comenius “La Construccion del Liderazgo
en la Educaciéon” se establecié en 2008 como un
proyecto a tres aflos con los siguientes objetivos:

- Recopilar una sinopsis europea sobre la
calidad del liderazgo escolar que incluya la
difusién de los resultados del proyecto en
formato digital y en papel y el
establecimiento de un marco de referencia
europeo para la calidad del liderazgo escolar.

- Compilar una coleccién comprehensiva de
conceptos y materiales tales como mdédulos
de desarrollo del liderazgo en el area del
liderazgo escolar.

- Crear unared de informacién y comunicacién
que proporcione la posibilidad de
intercambiar los conceptos y programas de
liderazgo escolar en Europa.

Para conseguir estos objetivos la Red ha llevado a
cabo las siguientes actividades:

- Conferencias anuales celebradas en
Hildesheim, Tallinn, Bolzano y Ledn para
debatir y difundir conclusiones .

- Reuniones bilaterales y visitas entre paises
socios y sus tdandem (al menos una con cada
tandem).

- Recopilaciény actualizacion de los informes
de los 13 paises miembros y los 15 paises
tandem.

- Intercambio de experiencias y conocimiento
entre socios y participantes, tanto a nivel
formal como informal.

- Creacion de paginas web nacionales o
establecimiento de un enlace de la pagina
existente con la plataforma de liderazgo, con
el fin de facilitar el intercambio de
informacién.

La informacién proporcionada por los informes
nacionales de los paises socios se utilizé para
desarrollar la Sinopsis Europea, que se ha utilizado
como base para el Marco de Referencia y las
recomendaciones .
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La Sinopsis Europea y el Marco de Referencia se
han publicado en dos voliumenes con una tirada
de mas de 1.000 copias que han sido distribuidas
a todos los socios, participantes en las
conferencias y otras partes interesadas. Ademas
se ha creado una web que contiene la sinopsis, el
marco con la inclusién de las recomendaciones,
todos los informes de los paises y otra
informacién relevante en un formato de facil
acceso y busqueda: www.leadership-in-
education.eu

La intencion de Nuestra red fue contribuir a
desarrollar la comprensiéon de conceptos clave en
el liderazgo educativo en Europa y crear un
lenguaje compartido en torno a estos conceptos.

A pesar de que el paisaje europeo es diversoy
existen muchas politicas y practicas que se
determinan a niveles regionales o nacionales,
todos los paises socios coinciden en la
importancia del liderazgo escolar en los centros.
La Red confia en que los materiales disponibles en
la misma fomenten el aprendizaje cross-curricular
y la comprensién de los temas comunes
relacionados con el liderazgo escolary su
desarrollo, hecho éste ya constatado por los
socios de la misma.

En los informes anteriormente mencionados se
evidencia que las buenas practicas existen en
todos los paises. Sin embargo, también ha
quedado claro que ninguno de estos paises ha
desarrollado programas de liderazgo que
abarquen de manera amplia cada elemento del
marco de liderazgo. La Sinopsis Europea, el Marco
de Referencia, los médulos y las recomendaciones
se deben interpretar como un medio por el cual
los sistemas educativos y sus profesionales
pueden cuestionar y revisar sus propias politicas y
practicas.


http://www.leadership-in-education.eu/�
http://www.leadership-in-education.eu/�
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