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RESUMEN

Es caracteristica de las instituciones de educacion superior de calidad desarrollar una

pedagogia del cambio. A partir de 1999 se establecio por la Oficina Regional de Educacion
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para América Latina y el Caribe un programa de la red de liderazgo educativo para formar
una masa critica de profesionales de la educacion, precursores en liderazgo
transformacional. El articulo que se presenta tiene entre sus propésitos valorar las
tendencias contemporaneas de la superacion en liderazgo docente en Latinoamérica, asi
como de los principales modelos y teorias donde se incluye ademés, una estimacion de los
diversos estilos de liderazgo y su importancia para el logro de un rol transformador en el
docente de la educacion superior.

Palabras clave: liderazgo, capacitacion en servicio, competencia profesional.

ABSTRACT

Quiality higher education institutions have the characteristic to develop a pedagogy of change.
Since 1999, the Education Regional Office for Latin America and the Caribbean established a
program of the educative leadership net, in order to create a critical group of professionals of
the educative system, pioneers in transformational leadership. One of the main purposes of
the following article is to assess contemporary trends of the bettering processes in teaching
leadership in Latin America, as well as, the main models and theories. The different types of
leadership are estimated and also their importance for the development of a transformer role

of the teaching personnel in higher education.

Keywords: leadership, inservice training, professional competence.
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INTRODUCCION

El programa de la Red de Liderazgo educativo fue establecido por la Oficina Regional de
Educacion para América Latina y el Caribe de la UNESCO® en 1999. El objetivo de dicho
programa consistia en formar una masa critica de profesionales de la educacion, pioneros en
liderazgo transformacional, que promovieran activamente la mejora de los rendimientos
académicos de los estudiantes de su radio de accién.? Con esto, se esperaba contribuir a
alcanzar las metas de la iniciativa mundial “Educacion para Todos”, en particular las
relacionadas con la calidad educativa. Al mismo tiempo buscaba reducir las tasas de
reprobacién y desercion, especialmente en areas de mayor pobreza y marginalidad cultural.

En el mundo anglosajon, el debate y superacion sobre liderazgo educativo se ha estado
centrando en la nocion de liderazgo balanceado, que se soporta empiricamente en el estudio
del meta-analisis que desarrollaron Waters, Marzano y McNulty,® en el que consideraron 70
estudios realizados entre 1970 y el 2000. El tamafio del efecto del liderazgo en logros
académicos resultd en la denotacion de un paralelismo en cuanto a las caracteristicas y el
contexto de implementacién. Ademas encontraron que esta asociacion con el nivel de logro
se obtenia cuando los directivos y docentes desarrollaban una serie de rasgos como parte de
sus responsabilidades en la institucion escolar. Con este sustento empirico se han disefiado
cursos de capacitacion en los que se enfatizan los atributos distintivos de los directivos y

docentes como lideres escolares.*®

El propésito de este articulo es valorar las tendencias contemporaneas de superacion en
liderazgo docente en Latinoamérica, asi como de los principales modelos y teorias en este
sentido donde se incluye ademas una valoracion de los diversos estilos de liderazgo y su

importancia para el logro de un rol transformador en el docente de la educacion superior.
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DESARROLLO

Actualmente, la superacion en liderazgo educativo en Latinoamérica se ha disefiado méas con
bases conceptuales tedricas que empiricas. La oferta es amplia, tanto por parte de los
ministerios de educacion como de las fundaciones y los organismos multilaterales. Entre las
ofertas, por ejemplo, se puede considerar la del Instituto Interamericano para el Desarrollo
Social,” que ofrece diversos tipos de superacion en liderazgo educativo, con una visién mas

de gestion y orientada al aprendizaje organizacional,®®

aunque con fundamentos tedricos
compatibles a los de la UNESCO, especialmente en relaciéon con el manejo de la interaccion
el desarrollo de las llamadas habilidades de liderazgo, la relevancia de la dimensién

emocional y la importancia del clima organizacional en la escuela.

Por su parte, el enfoque del programa de la Oficina Regional de Educacion para Ameérica
Latina y el Caribe (OREALC)-UNESCO" se fundamenta tanto en bases conceptuales tedricas
como empiricas. La dimension teorica se ubica en la corriente fenomenoldgica, considerando
los aportes de la Escuela de Santiago de Chile a la Biologia, la filosofia de la ciencia, del
conocimiento y del lenguaje, muy especialmente a la estructura linglistica de las
interacciones y estructuras organizacionales. En la dimensidén empirica retoma los resultados
de investigaciones educativas relacionadas con los factores que predicen el logro académico,
las llamadas escuelas eficientes y, de manera muy especial, escuelas de alto nivel de logro

académico en zonas de gran marginalidad social.>*°

Desde la perspectiva tedrica, el enfoque considera que los lideres son personas o grupos de
personas competentes en el arte de conducir a una comunidad en la construccion de un
futuro deseable por y para esa comunidad. Ahora bien, tanto el proceso de consolidacion del
lider, como la articulacion de acciones requeridas para alcanzarlo requieren de mdultiples
interacciones comunicativas, aspecto que descubre la centralidad de la ontologia del
lenguaje, las acciones y las emociones como constitutivos que son escasamente reconocidos

en las visiones tradicionales de la gestién social.**
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Es este articulo se considera, en primer lugar, que el contexto es esencial al momento de
implementar diversos tipos de superacion académica sobre liderazgo; y ademas que los
propios rasgos del liderazgo aplicados a la mejora de la calidad, deben desarrollarse al
interior de la comunidad educativa universitaria; en este caso, sin necesidad de esperar

apoyos externos.

Es necesario superar las condiciones que algunos consideran determinantes como diversos
factores de vulnerabilidad, para desarrollar una pedagogia del cambio, centrada en el
contexto especifico del alumno y en los proyectos institucionales que articulan acciones de
todos los que componen la comunidad educativa universitaria. Los lideres se enfocan dentro
de la institucion a la comunicaciéon para la accion, en los estados de animo de los diversos
actores, como en el disefio, organizacion y gestion de los planes estratégicos

institucionales.*?

El liderazgo es un fendmeno universal. Tanto en el espacio como en el tiempo aparece
continuamente la figura del lider, la cual es comun a todas las comunidades humanas en
todas las etapas histéricas por las que ha transitado la humanidad. Precisamente por dichas
circunstancias abundan los estudios sobre el tema. Para Cattell: “El lider es la persona que
produce una sintalidad grupal diferente de la que se habria manifestado si él no estuviese en
el grupo, y se mide su capacidad de liderazgo por la magnitud de los cambios que produce
en toda la sintalidad grupal.”*®* Entendiéndose por sintalidad, segun este autor, lo que hace
posible que un observador exterior al grupo pueda anticipar lo que éste hara en una situacion

determinada.

Ya desde 1948, Stodgill definia el liderazgo como “El proceso que implica ejercer influencia
sobre las actividades de un grupo organizado en los esfuerzos que este realiza para definir y
alcanzar objetivos.”** Asimismo es consciente en su resumen de teorias e investigacion del
liderazgo de que: “[...] existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han

tratado de definir el concepto.”
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Tanto es asi, que a pesar de los muchos esfuerzos, la sociometria norteamericana, por lo
demds, no llega a resolver el problema de una definicién satisfactoria, dado que para ella y
para muchos de sus representantes, el lider es la persona que el grupo selecciona para

realizar esta funcion.*®

Por su parte Chiavenato, destaca que el “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en
una situacioén, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de

uno o diversos objetivos especificos.”*®

Cabe sefalar ademas, que aunque el liderazgo guarda una relacion directa con las
actividades administrativas y €l es muy importante para la segunda, este concepto no es
igual al de “administracién”. En ese sentido Bennis,'” al escribir sobre el liderazgo, con el
efecto de ponderar la diferencia, ha expresado que la mayor parte de las organizaciones

estan sobreadministradas y sublidereadas.

Una persona quizds sea un gerente eficaz, justo y organizado, pero carente de las
cualidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lideres eficaces, con habilidad
para desplegar el entusiasmo y la devocion, pero carentes de posibilidades para canalizar la
energia que desatan en otros. Ante los desafios del compromiso dinamico del mundo actual
de las organizaciones, muchos estan apreciando mas a los gerentes que también tienen

cualidades de lideres.*®

Si bien las definiciones otorgadas orientan acerca del concepto general de un término
utilizado en el habla comun, aun hoy no existe una precision de su significado a pesar de su
multiplicidad, y menos aun es posible utilizarlo como tal para efectos de un articulo en donde,
de acuerdo con sus principios, se necesita no solo precisar las variables que lo componen,
sino, ademas, hacerlas operativas. Por dicha razén, en vez de tomar partido por alguna en
particular, es preferible centrar la atencion en las caracteristicas 0 elementos que estan
presentes en la mayoria de los titulos que pueden consultarse en la literatura especializada

sobre el tema.
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A las imprecisiones anteriores se puede afadir lo que algunos autores han denominado la
“[...] la futil disputa” entre el liderazgo y la gestion o la administracion. El buen lider contra el
mal lider, “[...] distincién que [...] no ayuda en nada.”*’ y con la que Bennis coincidié.

Sin embargo, y a pesar de la abundante informacion en la que se ha discutido el tema, la
distincion entre los dos conceptos continGa siendo difusa ya que, segun opinan otros
reconocidos expertos en el tema, el liderazgo es, o deberia ser, un papel fundamental del
administrador.'®%

De ese modo, y con el propésito de llegar a un mejor entendimiento del término, se llevara a
cabo una breve descripcion de las principales teorias tradicionales que han tratado de
explicar el fendbmeno y resumir los resultados que las investigaciones han arrojado al
respecto sobre cada una de ellas para, mas adelante, considerar las tendencias y sus
posibles implicaciones en el proceso docente-educativo universitario. Se considera que el

liderazgo:

e Involucra a otras personas: los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider, ayudan a definir su posicion y permiten que transcurra el proceso.

o Entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los miembros del grupo.
Los miembros del grupo no carecen de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a
las actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla general, las
teorias tradicionales hacen énfasis en que el lider tendra mas poder.

e Se considera una capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la
conducta de los seguidores de diferentes maneras.

« Se reconoce que el liderazgo es cuestién de valores. Burns® argumenta que el lider no
debe pasar por alto los componentes morales del liderazgo. El liderazgo moral se refiere
a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente informacion sobre las
alternativas para que, llegado el momento de responder a la propuesta de un lider,

puedan elegir con inteligencia.
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Mas alla de esas concepciones, es posible hallar las principales caracteristicas del liderazgo

segun sus diversas concepciones:

Es un sistema situacional debido a que para cada realidad puede haber un lider
diferente.

Existe cierta tendencia a la transferencia del liderazgo, que es la operacién que consiste
en la trasferencia de la situacion del lider, detentada por un individuo en una determinada
area del grupo a la totalidad de las situaciones o bien el liderazgo de un grupo a otro
grupo.

Varia de grupo a grupo, de sociedad a sociedad; sin embargo, en todos los casos de
liderazgo aparecen constantes como que el lider enjuicia y sanciona la accion de los
miembros integrantes del grupo y vela por el reparto de las normas grupales
establecidas.

Es una cualidad estructural del grupo, y no un mero atributo personal. Dos grupos
diferentes no precisan tener el mismo lider, pero ambos estableceran un sistema de
liderazgo.

Se espera del lider una conducta especifica diferente de la que deben tener los demas
miembros del grupo social.

Existe la tendencia a que los lideres sean populares entre los miembros del grupo; pero
inversamente, no ascienden automaticamente al liderazgo los individuos que gozan de
popularidad en el seno del grupo vy, en definitiva, cabe la posibilidad de que el lider no
sea popular.

Se puede distinguir al lider funcional (elegido en virtud de una mayor preparacion para el
desempeiio de una funcion, siendo esta Ultima la causa constitutiva del grupo en el caso
de los docentes) del lider carismatico.

La funcion del lider reside en ayudar al grupo a conseguir a alcanzar sus propositos.

El lider, sobre todo, si aspira a desempefiar un papel activo, debe contar, en primer lugar,

con un grupo de seguidores dispuestos a secundar su actuacion y a servir de correa de

Centro de Desarrollo de las Ciencias Sociales y Humanisticas en Salud

398



Humanidades Médicas 2012;12(3):391-408.

transmision de sus decisiones; en contrapartida, el lider debera encarnar las pretensiones de

sus partidarios e intentar que se cumplan sus expectativas.?
Todo lo anterior permite enunciar algunas de las caracteristicas del lider:

= Capacidad de comunicacion de accion y reaccion; primero, para poder expresar
claramente sus ideas e instrucciones, y lograr que las personas lo escuchen y lo
entiendan; en segundo lugar, saber escuchar y considerar lo que el grupo al que dirige le
expresa para convertirlo en accion.

= Inteligencia emocional, definido por Salovey y Mayer como la “[...] habilidad para manejar
los sentimientos y emociones propios y de los demas, de discriminar entre ellos y utilizar
esta informacidon para guiar el pensamiento y la accidén. Los sentimientos mueven a la
gente, sin inteligencia emocional no se puede ser lider.”?

= Capacidad de establecer metas y objetivos debido a que, para un grupo, es preciso
saber a donde llevarlo. Sin una meta clara, ningun esfuerzo sera suficiente. Las metas
deben ser congruentes con las capacidades del grupo; de nada sirve establecer objetivos
gue no se pueden cumplir.

= Capacidad de planeacion, para poder establecer un plan cuando ya se encuentra
definida la meta. En ese plan se deben definir las acciones que se deben cumplir, el
momento en que se deben realizar, las personas encargadas de ellas, los recursos
necesarios; por ejemplo, en el momento de preparacion de una materia de ensefianza,
etc.

= Autoconocimiento de sus fortalezas y debilidades para poder hacer uso de ellas o
subsanarlas.

= Para crecer, ensefia a las personas, delega funciones y crea oportunidades para todos.

= Posee carisma a partir de la puesta en evidencia de su profesionalidad para el logro de la
excelencia.

= Es innovador, de gran importancia en un mundo que avanza rapidamente en un vortice

de gran complejidad, con tecnologia cambiante y ampliamente competitivo.
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= Esresponsable y utiliza su poder en beneficio de las personas.
= Es capaz de gestionar el conocimiento tacito y explicito; esto es, saber cémo obtenerlo,

procesarlo, interpretarlo inteligentemente y comunicarlo en forma creativa.

En el ambito latinoamericano, ya en lo especifico de la superacion a los docentes en
liderazgo, este tiene su comienzo, a partir de una iniciativa que se presenta en la UNESCO",

para influir directamente en la vida de los centros educativos.

En 1999 se desarrollé un taller en Santiago de Chile, en el que se exploré la pertinencia y
sentido que debe tener una superacién de este tipo; y desde un principio dicho programa se
posicion6 de manera singular en la oferta de cursos de liderazgo de directivos escolares al
basarse en la llamada Escuela de Santiago de pensamiento filosofico, especialmente con
aportaciones de Maturana y Varela; Flores y Echeverria.?*?’

En el afio 2000 fue disefiada, con el apoyo de la Fundacién Andes,? la estructura de los
cursos, con un fuerte énfasis en el manejo de dinamicas y emociones (por lo que se ubica en
la perspectiva de la didactica) y se iniciaron contactos con instituciones formadoras.
Asimismo, con estos fines, se incorporé al programa de superacion en liderazgo, uno
computacional de simulacion, el cual facilitaba la generacion de proyectos educativos en un
marco de conversaciones estructuradas entre directivos y docentes. En el 2001 se
extendieron las ofertas de cursos de superacion para directores de escuelas, en Santiago de

Chile y posteriormente en México, lo cual se diseminé con posterioridad a otros paises.?

En el afio 2004 comenzaron a firmarse convenios con organismos no gubernamentales, al
asociarse varios paises a “Save the Children” de Noruega, * para cursos en Centroamérica,
y el Centro Nacional de Investigaciones Sociales y Educativas® de Ecuador, para ampliar la
oferta a ese pais. Se desarrollaron talleres tanto en Chile como en Argentina, dedicados al
liderazgo en temas de VIH Sida y convivencia. La conformacion de la red se hizo cada vez
mas viable a partir de este periodo, ya que se organiz6 el primer taller de formadores de

liderazgo con docentes de Argentina, Bolivia, Ecuador, Chile y México.
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De manera adicional, en el 2005, se organizaron cursos de capacitacion para docentes en
las Universidades de Buenos Aires, Argentina; la de Concepcion, en Chile; la Universidad de
Tucuman, Argentina; la Universidad Autbnoma de Santo Domingo, Republica Dominicana y
la de Chimborazo, en la Republica del Ecuador entre otras.

En el afio 2006 se organizé el Primer Encuentro Latinoamericano de Liderazgo en Educacion
y Capacitacion,® que durante tres dias reunié a egresados, asociados del programa y
facilitadores de los cursos en la sede de Santiago de Chile. El encuentro culminé con una
declaracion denominada Manifiesto para la Educacion Latinoamericana. Sin embargo, no fue
posible consolidar una red de formadores y se consider6 que la respuesta a la convocatoria
estuvo limitada. Ese afio se celebré el primer curso en linea, y fue ofrecida la primera
modalidad de curso de liderazgo para la educacidon rural, sistematizando sus bases

conceptuales con la publicacién de un texto escrito por la excelencia del proyecto.®

En el aflo 2007 continué la gestion de cursos en linea, consolidandose el disefio de
programas de simulacién contando con una red de asesores que poseian un alto nivel de
motivacion y competencias en la conduccion de cursos en municipios rurales de Nicaragua,

Ecuador y Paraguay.

A fines del mismo afio, ya los programas de superacion en liderazgo disponian de materiales
propios (libros, programas computacionales y material adicional), un cuerpo de formadores
asociados a la Oficina Regional de Educacién para América Latina y el Caribe (OREALC-
UNESCO), una version operando en linea, convenios con paises centroamericanos, una
pagina exclusiva en la web y una red de directores y formadores egresados de los cursos
gue mantenian comunicacidn constantemente en al menos nueve paises de Ameérica Latinay
el Caribe; ahora bien, en todos estos casos, los cursos de liderazgo educativo fueron

disefiados mas con bases conceptuales tedricas que empiricas.

En el contexto de la problematica de superacién en dicha area, han aparecido diversas

teorias que la sustentan. En contraste a las teorias tradicionales de liderazgo que toman
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como sus variables la satisfaccion y el conocimiento de los subordinados, las de “liderazgo
transformacionales” incluyen como variables las respuestas emocionales de sus seguidores
al trabajo relacionado con el estimulo y la autoestima, confianza y seguridad en los lideres,
los valores de los seguidores y la motivacion de éstos para desempefiarse por sobre y mas
all4 del llamado del deber.

Mas aun, en contraste con aquellas teorias que describen a los lideres en términos de tareas
y comportamientos del lider orientado a la persona, las mas recientes describen a los lideres
en términos de articulacién y enfoque de una visién y misién, creando y manteniendo una
imagen positiva en las mentes de sus seguidores, estableciendo expectativas desafiantes
para éstos, mostrando confianza, respeto por ellos y comportandose de un modo que

refuerza la visién y la misién de su institucion educativa.

El enfoque tradicional de liderazgo transaccional de Hollander® esta basado en el modelo de
union bivalente vertical. La filosofia basica detras de este modelo es que el liderazgo esta
basado en un intercambio de relaciones entre el lider-subordinado y viceversa. El lider y
cada subordinado determinan lo que cada uno espera del otro; este conjunto de expectativas
resulta en comportamientos de ambos, los cuales estan regulados por expectativas,
negociaciones, y asi sucesivamente. Esta transaccion o intercambio, la premiacion
contingente por buen desempefio, es lo que ha sido a menudo enfatizado como liderazgo

efectivo.

El lider transaccional afecta la motivacion del seguidor por el intercambio de premios y por el
establecimiento de una atmdsfera en la cual hay una percepcién de uniones mas cercanas
entre esfuerzos y resultados deseados. El lider efectivo, de acuerdo al criterio de este
enfoque, es un diagnosticador sensible, que discierne exactamente las necesidades y

expectativas de sus subordinados y responde a ellas en consecuencia.*®

Las teorias transaccionales se concentran en los efectos del comportamiento del lider sobre

el conocimiento de los seguidores, motivaciones y desempefio; y el liderazgo es presentado
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en intercambio de recompensas constructivas o correctivas, o evitacion de disciplina para el
acatamiento del seguidor. Entre el lider y los seguidores es posible identificar diversos
comportamientos como el de recompensas contingentes, que es el que contrata

intercambio de recompensas por esfuerzo y de acuerdo con niveles de desempefio.

A partir de 1982 se comienza a hablar del liderazgo transformacional como opuesto al
transaccional que es mas rutinario y diario. Esta teoria ha logrado efectos de relevancia
sobre los subordinados, cambiando las bases motivacionales sobre las cuales opera, ya que
el lider transformacional tiene éxito al cambiar la base motivacional del individuo para llevarla

al compromiso.*’

Los lideres transformacionales elevan los deseos de logros y autodesarrollo de los
seguidores, mientras que a la vez promueven el desarrollo de grupos y organizaciones. En
vez de responder al autointerés inmediato de los seguidores producto de estimulos
condicionados, despiertan en el individuo un alto conocimiento de temas claves para el grupo
y la organizacion; mientras aumentan la confianza de los seguidores, gradualmente los
mueven desde los intereses para el logro de intereses hacia los logros, el crecimiento y el

desarrollo.®’

A lo largo de todos estos afios se han elaborado y puesto de manifiesto una multitud de
teorias y modelos sobre el liderazgo que impactan directamente en las tendencias de
superacion; por ejemplo el modelo de contingencia de Friedler;* la teoria situacional de

4

Hersey y Blanchard;*” la teoria de la trayectoria-meta de House;** el modelo de lider-

9

participacion de Vroom y Jago,*® entre otros, como el liderazgo carismatico, visionario;

etcétera, y el transformacional ya citado, que constituye un referente para este articulo.

Pero con independencia de la teoria 0 modelo que se haya elaborado, en ningin caso se
tiene en cuenta el contexto y la cultura que emana de este en su significado mas amplio, que
es donde el lider se desemperia y al cual debe responder para una actuacion consecuente y

despliegue de sus cualidades como tal. Si bien el lider educativo debe poseer una serie de
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rasgos para desempefiar un buen papel, también ejercera diferentes tipos de liderazgo

dependiendo en gran parte de su propio estilo, asi como del contexto y su cultura.

CONCLUSIONES

Con independencia de las tendencias y modelos resefiados, los rasgos del liderazgo
aplicados a la mejora de la calidad educativa deben desarrollarse al interior de la propia
comunidad educativa, sin esperar que existan apoyos externos, lo cual ha sido una
regularidad. Es caracteristico de las instituciones de educacion superior de calidad
desarrollar una pedagogia del cambio, centrados en el contexto y la cultura especifica de los
docentes, alumnos, directivos en general y en los proyectos institucionales que articulen

acciones de todos los que componen la comunidad educativa.
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