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Gestion y liderazgo en la educacidn primaria
y secundaria: Reflexiones y propuestas para
liderar y transformar la escuela




Direccidn y liderazgo: ;dos caras de la misma moneda?
Dilemas y retos

Joaquin Gairin Salldn ‘Ib

Doctor en Ciencias de la Educacion por la Universitat Autonoma de Barcelona
(Espafia). Catedrdtico de Diddctica y Organizacion Educativa, Universitat
Autonoma de Barcelona, y Presidente de la Comision ejecutiva de la Red de
Apoyo a la Gestion Educativa.

0L Jjoaquin.gairin@uab.cat

Introduccion

La direccion y el liderazgo siguen siendo temas de permanente actualidad, como lo demuestran
su inclusion en diferentes congresos sobre temas de organizacion y gestién educativa, por
ejemplo, este Ill Congreso Internacional de Gestion Educativa, y las publicaciones que, al respecto,
aparecen continuamente, siendo la de Gairin (2024a) la mas actual y sobre la que se desarrollan
algunas ideas.

La literatura, la practica y las conversaciones profesionales hablan de direccién y de liderazgo de
una manera indistinta y, a veces, contrapuesta, sin considerar el sentido que tiene cada uno de
estos términos y la manera como se han ido conceptualizando con el tiempo. Se espera, al
respecto, que la actual aportacién brinde clarificaciones y elementos para los nuevos debates que
se estan produciendo.

De antemano, remarcar que la direcciéon escolar se considera un factor clave para la mejora
educativa. Hay estudios cuantitativos que hablan de que es un factor que puede determinar entre
el 15y el 25% de esa mejora y diversas apreciaciones cualitativas que también refuerzan esa idea
(Lopez, 2024). El primer factor es el trabajo en equipo del profesorado y el segundo es la direccién
escolar, si consideramos que lograr un mayor desarrollo de esos aspectos contribuye de manera
directa e indirecta a la mejora de la calidad educativa y de los resultados escolares. Estas mismas
apreciaciones justifican el interés por la direccién como un tema relevante.

Sirvan, al respecto, tres referencias que hablan de su influencia en el rendimiento de los alumnos,
la mejora escolar y la orientacion general de los centros educativos.

44

En el momento presente, se dispone de un consenso amplio en el plano
internacional-que procede del siglo pasado, pero que se ha visto consolidado a lo
largo del presente- sobre la importancia que tiene la calidad de la direccién escolar
en el rendimiento de los alumnos y en la mejora escolar. (Lopez, 2024, p. 57)

29
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El liderazgo tiene un efecto significativo sobre las caracteristicas de la organizacion
que influencia positivamente la calidad de la ensefianza y del aprendizaje. Aunque de
tamafio moderado, este efecto del liderazgo es vital para el éxito de muchos de los
esfuerzos de la mejora escolar. (Leithwood et al., 2019, p. 5)

29
44

Los directores escolares desempefian un papel clave en la gestion de la escuela.
Pueden moldear el desarrollo profesional de los profesores, definir las metas de la
escuela en el plano educativo, asegurar que la practica de la ensefianza se dirija al

logro de las metas, sugerir modificaciones para mejorar la practica docente y ayudar
a resolver los problemas que puedan surgir en la clase o entre profesores.
(OCDE, 2017, p. 120)

29

Asumiendo que la direccidn es importante, hay que preguntarse si lo es por su propia naturaleza,
por las funciones que tiene encomendadas o por la forma como las puede desarrollar; asimismo,
si todas las opciones o solo algunas estan relacionadas con su incidencia en la mejora educativa.
La respuesta se relaciona con la naturaleza, funciones y funcionamiento de los directivos y del
liderazgo que se abordan a continuacién.

Desarrollo

Los directivos son influyentes en la practica por la posicion que ocupan, por los conocimientos
gue, a veces, tienen, por las relaciones que generan y por lo que pueden hacer con ello. Sin
embargo, no siempre aprovechan su potencial y es posible identificar dos extremos, también
dilemas para los directivos, que se identifican con la direccién para el mantenimiento o con la
direccién para el cambio.

La direccién para el mantenimiento, mas presente en sistemas educativos con alta dependencia
de normativas generales y externas a los centros educativos, suele vincular su funcion al
conocimiento, aplicacion y cumplimiento de las normas establecidas, garantizando su fiel
aplicacién para asegurar la unidad del sistema. Por el contrario, la direccion para el cambio, mas
presente en sistemas educativos descentralizados y que permiten la autonomia institucional, se
focaliza en mayor medida en identificar las necesidades de los estudiantes y del contexto donde
se sitUan con la finalidad de dar las respuestas mas adecuadas a las nuevas exigencias que
continuamente se van planteando.

La primera alternativa de los directivos, y mas alla del marco normativo que siempre existe, es asi
optar en el dilema entre una direccidén para el mantenimiento ‘versus’ una direccién para la
mejora. La primera opcion es mas cémoda y menos conflictiva que la segunda, pues se trata de
conocer las normas y orientaciones que afectan al funcionamiento escolar y garantizar su
cumplimiento, actuando los directivos como meros ejecutores de decisiones externas que ya
vienen dadas. De todas formas, si la funcién de los directivos sélo fuera organizar las escuelas, su
trabajo dejaria de tener sentido cuando ya han realizado ese trabajo (organizar calendario vy
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horarios, distribuir profesorado, establecer normas sobre e incidencias) y sdlo se justifica por el
mantenimiento del sistema de control que siempre buscan los sistemas educativos.

Se comprende que, en la actualidad, con modelos educativos mas respetuosos con los contextos
concretos y mas atentos a la variedad de situaciones que afectan a los estudiantes, profesorado y
familias, precisamos, sobre todo si consideramos el cambio constante de la realidad, de directivos
que analicen la realidad educativa, detecten disfunciones, se centren en las mejoras (cambios
positivos con relacion a proyecto institucional) y actien sobre ellas.

El dilema mencionado y el compromiso con el cambio bien se podrian relacionar con el principio
de Laurence J. Peter y su teoria de la jerarqueologia de 1969. Para este autor (Peter, 1972), toda
persona que realiza bien su trabajo es promovida a puestos de mayor responsabilidad, hasta llegar
a uno en que no es capaz siquiera de formular los objetivos de un trabajo, alcanzando asi su
maximo nivel de incompetencia. Y también con el aforismo que ya utilizaba José Ortega y Gasset
en la década de 1910 cuando sefialaba que: “Todos los empleados publicos deberian descender
a su grado inmediato inferior, porque han sido ascendidos hasta volverse incompetentes”.

Si se considera la vinculacién de las personas con el producto o resultado final, podriamos
identificar a los profesores como los mas competentes por estar mas cerca de la intervencién
educativa para conseguir personas mas formadas y comprometidas socialmente; sin embargo, su
actuacion queda limita al nimero de alumnos con los que interactian directamente. La direccion,
por el contrario, estda mas lejos del resultado final, y por tanto es mas incompetente respecto al
mismo, pero, a cambio, tiene mayor capacidad de influir en el cambio/mejora pues, si lo hace
bien, puede incidir sobre los 15 o 25 profesores que estdn bajo su responsabilidad y lograr efectos
mas amplios que los que pueda lograr un solo profesor o profesora.

En este sentido, lo interesante del trabajo directivo es su capacidad de cambio y transformacion
y eso es lo que se desea actualmente del mismo. No se quiere directores para el mantenimiento,
porque las organizaciones se mantienen solas a partir de su tendencia a normatizar y regular su
funcionamiento, se requieren directivos para la mejora que sean capaces, a la vista de la realidad
donde se sitlan, de captar las modificaciones del entorno e ir adaptando las respuestas educativas
a las nuevas necesidades de sus alumnos y de sus contextos. Lo que es requerido de los dirigentes
politicos a nivel del Ministerio, lo que es requerido a nivel territorial, lo que se necesita en los
centros educativos son personas que trabajen para la mejora educativa, que significa identificar
disfunciones y a partir de ahi actuar.

Esta vision de los directivos como agentes de cambio comprometidos con el impulso de mejoras
educativas esta transformando los modelos de gestion. Cuando se habla de modelos educativos
mas cercanos a los territorios, mas cercanos a las personas y de una educacién mas al servicio de
esos contextos y no tanto del Estado, la primera tarea que tienen los directivos es identificar las
necesidades de ese entorno, de los alumnos concretos y promover las mejoras necesarias para
conseguir el desarrollo educativo deseado. De alguna manera se estd diciendo que el foco ya no
es solo el cumplimiento de las normas, sino también la identificacion de las nuevas necesidades y
la contextualizacion de las acciones pedagdgicas: Cambiando los objetivos es légico que también
cambien los sistemas de funcionamiento y de gestidn.
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La tabla 1 refleja algunas connotaciones que conlleva una gestion centrada mads en el cambio que
en el mantenimiento. Se trata de la promocién de proyectos propios y diferenciados en funcion
del contexto, de humanos con recursos (no de recursos humanos, como si sélo fueran medios al
servicio de los intereses de la organizacion), de recursos materiales y funcionales al servicio del
proyecto colectivo y no al revés, de trabajar mas en la horizontalidad, de la promocién de la
participacién, de actuaciones inclusivas y de modelos de planificacién no lineales.

Tabla 1. El cambio en los modelos de gestion.

Gestidn para el mantenimiento Gestidn para el cambio

Plar?tea.m|entos * Impuestos = Contextuales
institucionales

Estructuras de = Establecidas = Propiasy diferenciadas
funcionamiento ® RRHH, RRMM como fin = HHRR, RRMM como medio
Sistema = Vertical = Horizontal

relacional = Focalizacion: eficacia y eficiencia * Focalizacion: comprensividad

o _ = Participativa: focalizada en el
Direccién = Autocratica: focalizada en el control

cambio
= Planificacidn lineal = Planificacion contingente
HiEERE = Heteroevaluacion = Autoy coevaluacion

En definitiva, pensar en directivos que promueven el cambio es también pensar en modelos de
gestion mas dindmicos. En el fondo, es una perspectiva diferente donde la organizacion, en vez
de enfocarse solo en personas y para personas, se enfoca en proyectos colectivos y para grupos
(Figura 1). El proyecto escolar es un compromiso de todos y, por lo tanto, entre todos se ha de
definir que hay que hacer y como hacerlo. ¢éCémo lograr consensos colectivos? équé pasa si
alguien no hace lo acordado? écomo se resuelven los conflictos? ¢cdmo se puede promover la
participacién que se busca? écomo se impulsa de alguna manera la mejora que se pretende?, son
cuestiones, entre otras, que la practica directiva ha de resolver en el dia a dia.
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Figura 1. De los planteamientos individuales a los enfoques colectivos.

COMUNIDADES FRAGMENTADAS vs. COMUNIDAD EDUCATIVA
COMUNIDAD EDUCATIVA vs. COMUNIDAD DE APRENDIZAJE

INTERESES

NECESIDADES
INDIVIDUALES

COLECTIVAS

GESTION DE P GESTION DE
PERSONAS GRUPOS

Desarrollar los planteamientos mencionados, significa, en el fondo, atender dos grandes focos de

las organizaciones: una es determinar lo que hay que hacer vy, otra, delimitar quién lo ha de hacer.
Tradicionalmente, lo que se ha primado es el cumplimiento de las tareas potenciando la
planificacion por objetivos y su desarrollo; actualmente, la mayor preocupacion es la integracién
de las personas en el proyecto institucional. Seguramente, hemos de pensar tanto en las tareas a
realizar como en las personas que las han de hacer y obviar enfoques unilaterales y el dilema
entre direccion “versus” liderazgo no deberia de ser tal.

Es cierto que, histdricamente, la direccién escolar representa el érgano de mayor autoridad y
responsabilidad dentro de una organizacion vy, por lo tanto, es a quien le corresponde
responsabilizarse de lo qué esta pasando y de cudles son los resultados. Pero no se debe olvidar
gue las organizaciones estan conformadas por personas que son un activo importante y decisivo
de su funcionamiento. La mencién al liderazgo se vincula a la actividad con personas y al
reconocimiento que estan hacen de otras, por su capacidad moral, por sus conocimientos y por
su forma de actuar.

Modelos muy tradicionales suelen remarcar la importancia de la direccion, mientras que otros
prefieren hablar de lideres escolares. De todas formas, no se debe olvidar que los lideres escolares
no solamente deben trabajar con personas y para las personas, sino que también tienen
actividades de gestion diaria dentro de la institucién donde se insertan, porgue siguen siendo los
responsables institucionales y no pueden olvidarlo o soslayarlo. Del mismo modo, se ha de
entender que, en otros contextos, se habla de la direccién y parece que el trabajo de las personas
es simplemente instrumental para conseguir lo que se pretende, obviando que las personas
también tienen capacidad de crear, de intervenir y de cualificar los procesos y resultados de la
organizacion.

El lenguaje del liderazgo escolar estd muy presente en Estados Unidos y en algunos paises
iberoamericanos y europeos. En otros paises, el concepto de direccién esta mds presente y el
liderazgo pedagdgico o educativo se entiende como una variable mas vinculada al ejercicio de la
direccidn. Pero cabe insistir que las dos cosas (direccidon y liderazgo) son importantes y necesarias,
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con las cuestiones que eso plantea. Es posible tener directivos que no son lideres y tener lideres
gue no quieren asumir la direccidon y responsabilidad de las actuaciones que requiere la
institucion. Lo ideal serfa la parte comun de estos elementos: directivos que sean lideres o lideres,
si se prefiere, que asuman que también tienen una funcidn social, representan a la institucion, a
la administracion, etcétera.

Figura 2. Direccion y liderazgo segun el énfasis en las tareas o en las personas.

DIRECCION LIDERAZGO

(tareas) (personas)

Directivos o lideres
o
lideres que actdan también como directivos

Se habla de dos caras de la misma moneda (Gairin, 2024b) haciendo referencia a que los centros
educativos requieren de directivos que sean reconocidos como lideres o de lideres que también
hagan actividades directivas. Es decir, no olvidar una cosa en menosprecio de la otra; ambas son
importantes, independientemente de que los contextos educativos hayan ido promoviendo un
modelo u otro, o un lenguaje u otro. Como se ha mencionado en escritos anteriores:

66

Lo interesante es que las personas que tienen funciones directivas sean reconocidas
como lideres de estas, aunque no siempre es asi, y que los lideres asuman
responsabilidades directivas. Sin embargo y mas alld de los matices sefialados, no se
trata tanto de ver si hay que tener directivos o lideres, sino mas bien de tomar
conciencia de sus diferencias y saber cudndo y como ser un director eficiente o un
lider efectivo. Elaborar planes de trabajo, coordinar actuaciones, acompafiar
procesos, supervisar intervenciones y evaluar resultados son tareas tipicas de la
direccion que no tienen por qué atribuirse a los lideres a quienes si corresponderia
como algo propio el analizar los procesos necesarios para lograr que esas tareas se
cumplan de una manera satisfactoria para todos”. (Gairin, 2023b, p. 32)

29

Pero, tan importante es delimitar lo que hay que hacer (referencia a directivos lideres centrados

en la mejora) como la manera de hacerlo, lo que arrastra a entrar en el variado mundo de los
calificativos que corresponden a los distintos modelos organizativos y de gestién. Se trata por
tanto y ahora del dilema de modelos organizativos “versus” modelos de gestién.

Si se toma el término de direccidn cldsico y el reparto de las tareas a realizar (planificar, organizar,
distribuir funciones, coordinar, supervisar y controlar) que conlleva, es insoslayable la referencia
al poder de decision en las organizaciones y a la forma como se reparte. Si el poder lo ejerce una
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persona, que decide sobre todas las actuaciones a realizar, se trata de una tipologia de direccién
autocratica, pudiendo considerar una direccion mas participativa o, incluso, asamblearia, en la
medida que las funciones directivas son asumidas por un grupo de personas o por todo el
colectivo de profesionales.

Figura 3. Modelos organizativos y de gestion.
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La referencia a la manera como se ejercita el poder institucional permite distinguir diferentes
estilos: autoritario, que no permite la intervencién de terceros en la toma de decisiones;
democratico, que promueve y facilita la participacion en la toma de decisiones; o de ‘laisser faire’
(dejar hacer), que permite todo tipo de iniciativas bajo la responsabilidad personal de quienes las
promueven. De la misma manera, y refiriéndonos a actuaciones concretas, es posible identificar
diferentes perfiles de actuacion directiva, desde los basados en sdlo consideraciones técnicas, a
los que contemplan los intereses de los participantes, los centrados en la solucion del problema
planteado o los que varian sus decisiones en funcidén de las circunstancias variables en cada
momento.

Los modelos directivos que se considerar y encontrar son, por tanto, variados. Si consideramos
sélo dos de las variables presentadas (tipologia y estilo), podriamos hablar de una direccion
autocratica que actUa autoritariamente o bien que delega funciones y permite la participacion,
como también de modelos asamblearios de direccién que puedan actuar autoritariamente o bien
dejan un margen amplio a la sola responsabilidad profesional. Las formas que puede adoptar el
ejercicio directivo son asi multiples y se multiplican si consideramos, ademas, la orientacion
habitual (perfil) de la toma de decisiones. Asi, una direccién colegiada (equipo directivo, por
ejemplo) puede alentar e impulsar la participacion de otros componentes de la organizacion en
la toma de decisiones (coordinadores de equipos de profesores de ciclo o departamento, por
ejemplo) pero exigir que la misma esta fundamentada en evidencias (planteamiento técnico), en
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el interés de las personas implicadas (enfoque politico) o centrada en la solucién de los problemas
gue se susciten.

Las posibilidades de como se puede manifestar la direccién son pues muy diversas, lo que puede
explicar la variedad de modelos y formas que afectan al ejercicio directivo en su actuacion.
Madxime, si apreciamos que cada una de las tipologias y estilos de direccidén no responden a un
esquema unico y puede haber, en la practica, derivaciones multiples, como ya se analizaban en
Gairin (2023a), si consideramos para cada uno de los modelos variables como la participacién que
se permite, el grado de coordinacidn que se exige, la autonomia personal que se facilita, la rapidez
en la toma de decisiones, la identificacion de los responsables de la toma de decisiones o el
control que se facilita. Asi, una direccion autocratica puede promover delegacidn de tareas en
terceros para facilitar una mayor participacion y rapidez en la toma de decisiones, como también
una direccién asamblearia puede mejorar su funcionamiento creando equipos de gestién entre
asambleas o nombrando delegados para determinadas funciones de la organizacion.

En todo caso, el problema no es identificar los posibles modelos sino determinar cual es el mas
adecuado en un determinado contexto y para un determinado sistema y centro educativo. No se
debe olvidar, al respecto, que las organizaciones educativas son estructuras de y para la sociedad
y lo que les hace funcionales no es tanto la variedad de actividades que realizan sino su
adecuacion a las necesidades de las personas y de la organizacién.

Una cuestion que se puede plantear es, por ejemplo: équé es lo caracteristico y deseable de una
direccion autocratica? o équé seria lo propio de una direccidon colegiada o asamblearia?, no siendo
la misma respuesta cuando cambiamos de contextos profesionales. Por ejemplo, si nos situamos
en un contexto donde el 70% del profesorado cambia cada afio, una direccidn fuerte tal vez, es la
garantia de que haya una cierta estabilidad de planteamientos. Si, por el contrario, se mueven en
una institucién educativa donde ya hay un equipo consolidado de profesores que trabaja
colaborativamente, que comparten un proyecto comun y que participan activamente en las tareas
colectivas, la direccidn unipersonal tendria poco que aportar pues el funcionamiento institucional
ha ido sedimentando otras modalidades de ejercicio directivo. En este sentido, no hay un modelo
de direccién buena o mala, sino habria que preguntarse: ¢cudl es la direccién mdas adecuada a
este establecimiento y comunidad educativa especificos?

Reflexiones similares son posibles de plantear respecto al liderazgo educativo, que puede ser
personal o distribuido, centrado en las actividades habituales o en el cambio, con un desarrollo
mas técnico o humanista, etc. Los focos de actuacién pueden ser diversos (la institucion, la
educacién o los procesos de ensefianza-aprendizaje), como también puede ser su orientacion
(hacia la tarea, la persona, el cambio, etc.) y el contexto de actuacion (educacién basica,
secundaria, universitaria o educacion no formal), pudiendo identificar variadas tipologias segun
la variable que se considere: liderazgo pedagdgico, liderazgo institucional, educativo o instructivo,
liderazgo transaccional o transformacional, liderazgo humanista, etc. Y son estas multiples
posibilidades las que explican que el estudio del liderazgo se haya identificado como algo
escurridizo y de permanente estudio (Gairin, 2023b, p. 34).
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Sea como sea, el énfasis actual esta en lograr lideres escolares centrados en los aprendizajes

escolares (seguramente, porque los niveles de fracaso escolar aumentan) y en promover centros

educativos como comunidades educativas y como comunidades profesionales de aprendizaje. De

todas formas, su incidencia no se limita a los espacios que sefialamos como lo demuestran:
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... los estudios especificos vinculados a la actividad de los lideres pedagdgicos que se
les menciona como uno de los pilares a activar para una educacién inclusiva y
equitativa en los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 (Unesco, 2018) o como
elementos claves en temas de justicia social (Gairin y Rodriguez-Gémez, 2014).
También se enfatiza en los cambios de roles, como el pasar de la supervision al
acompafiamiento docente (Leiva-Guerrero y Vasquez, 2019), sus efectos indirectos
sobre la identidad y sentido de pertinencia (Jara, Sanchez y Cox, 2019) o su
importancia como lideres emocionales (Villa, 2019) y promotores de mejores
practicas docentes (Rodriguez y Gairin, 2017). (Gairin, 2020, p. 242)
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Es posible mejorar la definicién y el ejercicio de la direccién/liderazgo, en cualquier caso,

reconociendo su importancia en la medida en que promuevan mejoras, son proactivos y se

adaptan a las necesidades de los contextos institucionales, que, a veces, pueden exigir modelos

de direccién y/o de liderazgo diferentes. En cualquier caso, lo que es coherente con una sociedad

mas abierta, mas democratica y con una educacién cada vez mas compleja, es pensar en modelos

de direccidon distribuida y con un liderazgo transaccional centrado en lo pedagdgico, donde

diferentes agentes educativos garantizan la calidad del proyecto institucional.

Y mas alld de los dilemas sustantivos planteados, es posible plantear otros organizativos ya

mencionados en Gairin (2005) como los siguientes:

La necesaria coherencia entre el disefio y la actuacién. Las realidades educativas y
escolares se hacen realidad en y con el tiempo, debiendo adaptarse a las cambiantes
necesidades y exigencias que se plantean. Sin embargo, la deseable coherencia entre el
modelo de sociedad, el modelo de formacion, el modelo de centro educativo y los
sistemas organizativos imperantes no siempre existe y se producen desfases que una
buena gestién ha de tratar de disminuir. Asi, por ejemplo, los centros educativos deben
de plantearse de manera permanente si la formacién que proporcionan en valores,
contenidos y metodologias es la mas pertinente a la realidad donde se insertan los
estudiantes, superando, por ejemplo, las crisis que provoca el desarrollo de la educacién
inclusiva o la utilizacion de los mdviles en las clases y centros educativos.

El dilema permanente entre lo que tenemos y lo que deseamos. El dia a dia educativo
agobia y exige respuestas rapidas que, muchas veces, impiden desarrollar planteamientos
a medio y largo plazo. Es importante que los directivos lideres tengan claro el escenario
institucional que desean para las proximas décadas si quieren dar sentido a las decisiones
gue toman sobre lo que es importante y accesorio en su labor organizativa y de gestién.
También que actlen con sentido estratégico y pensando mas en no perder el rumbo por
el que desean transitar.

La respuesta equilibrada a las exigencias del contexto general y especifico. Como hemos
dicho, los centros educativos deben de dar respuesta a las exigencias generales de la
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sociedad, trasmitidas a través de los marcos que determinan los sistemas formativos,
pero también a las necesidades de los usuarios de la formacién y de los contextos de
intervencién. En este sentido, deben de combinar respuestas que den satisfaccion tanto
a los contextos generales como a los especificos y preguntarse si esto, realmente, estd
sucediendo 0, mas bien, las exigencias externas hacen olvidar la dimensién interna de las
instituciones. Se recuerda al respecto, las pocas o nulas diferencias de los sistemas
organizativos y de funcionamiento entre instituciones educativas de una misma localidad
o de un mismo territorio, cuando los alumnos que atienden son distintos como lo son sus
contextos de referencia. El reto, por tanto, estd en encontrar los rasgos diferenciales de
cada institucion y las respuestas especificas que se estan dando o no a los mismos.

La actuacioén de los directivos lideres, como agentes transformadores de |a realidad, no sélo esta
asi en la forma como organizan la institucién sino y también en la orientacion que toman las
actuaciones que concretan y que realizan. En todo momento debe de preguntarse si lo que hacen
es coherente con la realidad social en la que estan, si sus actuaciones son guiadas o no por un
claro escenario del futuro deseable y si atienden de manera adecuada al contexto proximo y no
solo al general.

Conclusiones

Aunque, tradicionalmente, la direccion y el liderazgo se han considerado como una actividad
individual, la evolucién de las organizaciones, su mayor complejidad y los procesos sociales que
los acompafan han ido generando distintas maneras de considerar y aplicar estos constructos.
Actualmente, se aspira a encontrar el equilibrio entre la mejor realizacion de las tareas propias de
una organizaciény laimplicacion de todas las personas de esta. Se buscan directivos que, al mismo
tiempo que cumplen las funciones que tienen asignadas, también sean lideres en la implicacion y
promocion de los miembros de la organizacion. La existencia de directivos lideres de sus
comunidades o de lideres que igualmente actlan como directivos se considera una fusion
imprescindible para el desarrollo de las instituciones.

La consideracion del quehacer colectivo obliga, asimismo, a revisar el necesario encaje entre las
respuestas individuales y las de la organizacion. Como a menudo se dice:
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... el liderazgo empieza en la propia mesa de trabajo y afecta a todos los miembros
de la organizacién, que debe de facilitar el desarrollo de los liderazgos individuales y
su alineacion con los propdsitos de la organizacion. En este sentido, el liderazgo deja

de ser una caracteristica individual para considerarlo como una capacidad
organizacional, que lleva a las instituciones a integrarlo como una fortaleza de la
organizacion. (Gairin, 2023b, p. 32)
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De alguna manera, se asumen modelos de intervencion que hablan del trabajo en equipo, de la
colaboracién interpersonal, del trabajo compartido, de la implicacién funcional y variable en el
trabajo o de otras propuestas. Lo que cuenta son los propdsitos institucionales y su alineacion con
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los personales y profesionales, buscando ‘el bien hacer’ y la excelencia de la organizacién. Los
directivos vy lideres tienen calidad, en este contexto, si su equipo la tiene y viceversa.

Los directivos lideres deben de ser proactivos respecto a las necesidades de los usuarios de la
educacién y a las exigencias de los sistemas formativos, promoviendo nuevos escenarios,
generando planteamientos estratégicos e impulsando modelos de gestion mas acordes con las
nuevas realidades. Los dilemas planteados dejan de ser tales para estos profesionales y abren un
abanico a nuevos retos que ha de resolver su gestion: écdmo combinar la necesidad de mejoras
con la sostenibilidad de estas?, iqué hacer ante las resistencias al cambio educativo?, écomo
superar las disfunciones que se producen entre las exigencias externas y las necesidades internas
de las organizaciones?, écomo gestionar las urgencias sin olvidar lo importante?, icémo mejorar
y mantener la motivacion por la mejora en todos los agentes educativos?, icémo ayudar a los
demas en los cambios y como ayudarse a si mismo?, etc. Las respuestas a muchas de las
cuestiones planteadas son contextuales, pero pueden enriquecerse con el intercambio de ideas
con otros profesionales y con el trabajo en red de las direcciones de los centros educativos.

Avanzar en los aspectos mencionados tiene variadas implicaciones en la profesionalizaciéon de los
directivos, incluyendo su formacion inicial y permanente, procesos de seleccién y promocion,
incentivos y otros aspectos que afectan a sus condiciones laborales y reconocimiento social. La
cuestién ultima no es tanto clarificar estos aspectos sino y también lograr una alta coherencia
entre las necesidades de organizacion y gestion institucional con la preparacion y actuacién de
sus directivos lideres.
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