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RESUMEN

El articulo tiene el propdsito de valorar los modelos y teorias que han tenido una influencia
determinante en el proceso de superacion en liderazgo docente, y como ello influye en la
labor que desarrollan los docentes universitarios para el logro de un rol transformador en su
actividad. A través de la historia en este campo son muchos los modelos que han surgido,
gue han sido utilizados y puestos de moda en algunos momentos por diversas razones. Ante
la variedad de los mismos vienen preguntas ineludibles acerca de cual es el modelo mas

adecuado o mas utilizado cuando de liderazgo docente se trata.
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ABSTRACT

The main purpose of this article is to briefly assess the models and theories that have had a
determining influence on the bettering process in teaching leadership, and the way it
influences the job developed by university teaching personnel, specifically designed to
achieve a transformer role of their activity. Through history, there have been many models
that have come up, have been used, and have come back into fashion in different moments
and for several reasons in this field. In view of their variety, unavoidable questions have come

up, about the most suitable or used model when dealing with teaching leadership.

Keywords: leadership, education higher, models of leadership.

INTRODUCCION

El programa de la Red de Liderazgo Escolar 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 educacién, 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 “Educaciéon para Todos”, en particular las

relacionadas con la calidad educativa.

En el mundo anglosajén el debate y superacién sobre liderazgo escolar se ha centrado en la
nocion de liderazgo balanceado, que se soporta empiricamente en el estudio de meta-
andlisis que desarrollaron Waters, Marzano y McNulty,> en el que consideraron 70 estudios
realizados entre los afios 1970 y 2000. El efecto del liderazgo en logros académicos resulté

en la denotacion de un paralelismo en cuanto a las caracteristicas y el contexto de
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implementacion. 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 escuela. Con ese sustento se disefiaron cursos de capacitacion, en
los que se enfatizaban los rasgos distintivos de los directivos y docentes como lideres
escolares, pero con un trasfondo pragmatico de la situacién escolar.

En Latinoamérica la solucion de la problematica se ha disefiado mas con bases conceptuales
tedricas que empiricas. La oferta ha sido amplia, tanto por parte de los ministerios de

educacion como de fundaciones y organismos multilaterales.

Es evidente que a través de los afios han operado distintos modelos y teorias sobre liderazgo
gue han propiciado las diferentes formas de superacién que se adecuan a los contextos
educativos de la educacion superior y de otros niveles educativos; educacion que ha variado
e influye de manera determinante en la complejidad del trabajo propio del docente
universitario. En ese sentido, el objetivo de la revision consiste en describir los modelos
elaborados, los tipos de liderazgo y estilos educativos en los docentes, todo lo cual puede
servir de referente y antecedente para la elaboracion de una propuesta encaminada a lograr
el liderazgo universitario desde la clase y en otros espacios donde se concreta el proceso

formativo.

DESARROLLO

Segun la opinién de expertos en desarrollo organizacional, existen pocos tipos de liderazgo;
pero eso no es real, el liderazgo es uno y, como los lideres son personas (individuos con
caracteristicas personales definidas); las clasificaciones corresponden a la forma en cémo
ejercen o han adquirido la facultad de dirigir, circunstancia que no necesariamente significa

gue sea un lider. Asi se habla, en sentido general, del lider:

o Carismatico: es el que tiene la capacidad de generar entusiasmo. Es elegido como lider

por su manera de darse a sus seguidores.
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e Tradicional: aquel que hereda el poder por costumbre o por un cargo importante.
e Legitimo: el que adquiere el poder mediante procedimientos autorizados en las normas

legales.

En lo que se refiere a los estilos de liderazgo en el campo educacional; las investigaciones
indican que el concepto se ha venido trabajando desde la década de los afios 30°, pero el
interés por el conocimiento de esta tematica por parte de sociélogos, educadores y
psicologos surge con mucha fuerza en la ultima década del siglo XX.

Los estilos educativos, segun Leichter,® se aprenden en la interaccién con los demas, y
ademas se confirman, modifican o adaptan. Los elementos del estilo educativo son
dindmicos, y estan siempre en relacion, necesitan un espacio amplio de tiempo para que

puedan ser estudiados a fondo. Por eso tienen un caracter social.

B. Fisher y L. Fisher® definen el estilo de ensefiar como un modo habitual de acercarse a los
discentes con varios métodos de ensefianza. Se considera estilos de ensefianza universitaria
a los modos particulares, caracteristicos y unitarios de educar, comportamientos verbales y
no verbales estables, casi inmutables, de quienes tienen a cargo el acto de ensefiar en la

Universidad.

Estos son productos de creencias, principios, ideas y conceptos subyacentes en sus
practicas que pueden ser mas o menos conscientes. En ese sentido Marchesi y Hernandez
tratan de perfil a los estilos educativos. Segun estos investigadores, los cuatro estilos que se

derivan de ellos son:®

e Asertivo, cuando demuestra afecto, control, sensibilidad hacia las necesidades del
alumno reconociéndolo como ser diferenciado y Unico (aceptacion incondicional). Plantea
normas claras, con firme seguimiento en el uso de mandatos, refuerzo positivo y negativo
si es necesario. Estimulacion de la independencia con responsabilidad. Comunicacion
abierta y bidireccional. Se fomenta un proceso de control externo (normas) y de control
interno (valores interiorizados).

e Punitivo; lo cual es equivalente al estilo o educacion autoritaria, son quienes piensan

gue los alumnos tienen la obligacién de obedecerles y hacer lo que se les manda cuando
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y como ellos dicen; estos docentes se violentan e incomodan cuando los alumnos no
actian conforme con sus instrucciones y mandatos; manifiestan satisfaccion cuando si
cumplen sus ordenes.

e Inhibicionista, el cual corresponde a los docentes que piensan y creen que los alumnos
deben resolver sus problemas solos para que aprendan lo que es realmente la vida. Se
enfadan o sienten preocupacion cuando los alumnos les piden ayuda; por lo general
prestan poca atencion a las conductas y no elogian ni reconocen los éxitos, el esfuerzo y
logros que alcanzan los alumnos.

e Sobreprotector, que es el estilo que se caracteriza porque los docentes piensan que
son los responsables de lo que se les ocurre a los alumnos; por lo tanto, procuran
satisfacerlos en todo lo posible, ya que este es el modo de conseguir que ellos no sufran,
justifican su actitud acudiendo a la poca experiencia del joven diciendo y argumentando
gue no sabe o no puede. Se preocupan excesivamente, inhibiendo su capacidad e
impidiendo que estos realicen las cosas por si mismos aunque en realidad puedan

hacerlo.

El estudioso Rivas, afirma que la docencia es una profesién asumida por personas dedicadas
a la formacion de personas. A través de ella, el docente realiza su papel mas importante: ser
modelo de vida. Pero como todo ser humano, él es un ser en formacidén permanente, capaz
de reconocerse a si mismo, de superar sus debilidades, de reconocer sus cualidades y
defectos, de asumir sus errores. Es un ser con ideales, éxitos y fracasos. Todos estos

elementos, con el paso del tiempo, conforman su estilo pedagégico. ’

El pensamiento de los profesores orienta y dirige, aunque no de manera exclusiva, su
practica profesional. Esta relacién, sin embargo, no es lineal, ya que entre el pensamiento y
la conducta existe un cierto grado de indeterminacidn que escapa, por ahora, al analisis
cientifico.® Dicho pensamiento se organiza en torno a esquemas de conocimiento que
abarcan tanto el campo de las creencias y teorias personales, como el de las estrategias y
procedimientos para la planificacién, intervencién y evaluacién de la ensefianza. **?

Durante la clase, el profesor suele actuar guiado por planes previamente establecidos. Esto

le permite simplificar la compleja realidad del aula y aislar de manera selectiva a priori los
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posibles espacios problematicos.™® Sus esquemas de conocimiento y las rutinas generales en
la planificacion funcionan a modo de filtro cognitivo sobre la realidad. En este contexto, el
profesor, de manera espontanea, reflexiona durante la accién, regulando su intervencion
para adecuar la marcha de la clase al plan establecido o, por el contrario, adaptar éste, con

mayor o menor flexibilidad, a los acontecimientos disonantes del aula.®

En resumen, a partir de los diversos estilos existentes, se pueden diferenciar distintos
enfoques tedricos 0 modelos que han abordado el estudio del liderazgo en general. Entre los
mas frecuentes, los de las teorias de los rasgos y caracteres, conductuales, de
contingencias, situacionales, transaccionales y transformacionales. Incluso en los Ultimos
afos han surgido planteamientos diferentes, como los relacionales, referidos al liderazgo
facilitador, persuasivo, carismatico, sostenible o visionario.***°

De ahi que, algunas aproximaciones teoricas y modelos no compartan los mismos puntos de
vista, y en ocasiones son contradictorios entre si. Esto hace controvertidos los topicos de
interés en el estudio del liderazgo, asi como la forma en que se abordan los temas; con
conceptos como autoridad, eficacia, experiencia, carisma, cambio o transformacion.?*%2
Otros persiguen determinar el estilo de liderazgo predominante en los docentes, 2**’donde
se analiza si el aplicado se ajusta a uno transaccional (el profesor intercambia calificaciones
y recompensas por el esfuerzo de los alumnos) o transformacional (los docentes motivan,
estimulan la capacidad analitica de los estudiantes y les ayudan a lograr sus objetivos).
Aunque gran parte de la literatura sobre liderazgo resalta la importancia de uno de caracter

28

transformacional, por sus efectos positivos sobre los resultados docentes, existe una

escasa profundizacién sobre este tema en lo referido al posgrado y a docentes en ejercicio;'°
aun cuando estos profesionales en ejercicio constituyen una poblacion con grandes

posibilidades para el desarrollo de enfoques de liderazgo.
Por tal razdn, se particulariza, con mas detalles, en cada uno de dichos modelos:

El modelo de intercambio o modelo transaccional de liderazgo de Hollander, ?° que se

materializa desde una perspectiva tradicional. Este modelo esta basado en el de “unién
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bivalente vertical.” Su filosofia subyacente es que el liderazgo esta dado en un intercambio

de relaciones entre el lider y los subordinados y viceversa.

El lider y cada subordinado determinan lo que cada uno espera del otro; este conjunto de
expectativas es resultado de los comportamientos de ambos, los cuales estan regulados por
expectativas, negociaciones, y asi sucesivamente. La transaccién 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 atmoésfera en la cual hay una percepcién de uniones mas cercanas
entre esfuerzos y resultados deseados. De acuerdo con el criterio de este enfoque, él es un
diagnosticador psicolégico 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. Asi, este es presentado 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 los siguientes
comportamientos: “recompensas contingentes”, las cuales contratan el intercambio de

recompensas por esfuerzo y de acuerdo con niveles de desempefio.

Esta teoria asume que la gente se motiva por la recompensa y el castigo, ya que, segun

esta, los sistemas sociales trabajan mejor cuando existe una clara cadena de mando.

Cuando el lider transaccional asigna trabajo a los subordinados, se considera que estos son
responsables por el trabajo; tanto si 0 no, ellos posean los recursos para llevar a cabo las
tareas encomendadas. Cuando las cosas no llegan a resultados positivos, entonces el
subordinado es considerado como el que cometié la falta personalmente y es en

consecuencia, “penado” por ella, como también son recompensados por el éxito.

La principal limitacion de este modelo es el de asumir que el ser humano es solo racional,

una persona quien solo necesita motivaciones materiales o simples recompensas y fuera de
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ella, su comportamiento es predecible. ElI fundamento subyacente psicolégico es el

conductismo.

El modelo de contingencia de Friedler, parte del hecho de que la mayor o menor
efectividad de los diferentes tipos o formas de direccidn y liderazgo ejercidos depende de
determinado namero de factores interrelacionados de la situacién en que se ejercen. Por
tanto, es irreal tratar de encontrar el tipo de direccion ideal, capaz de tener éxito en todas las

situaciones. 3!

Segun este modelo, no existe una unica manera correcta de dirigir a las personas. El
enfoque de contingencia para el analisis de los problemas de direccion, se centra
esencialmente en el analisis de los diversos factores de los que depende la eficacia directiva
y en qué forma, cudles técnicas, métodos o estilos en determinada situacion y en un
momento y circunstancias particulares contribuiran a la obtencion de las metas. Como
destaca Stoner, este modelo se sustenta en la teoria de los sistemas (se origina de este),
enfocandose en detalles referidos a las relaciones entre los subsistemas del sistema,
buscando definir aquellos factores que resultan cruciales para un aspecto o una tarea

especifica y aclarando las interacciones funcionales entre ellos. *

Este modelo constituye un intento para evaluar los multiples factores activos en cualquier
situacion, y estableciendo patrones y relaciones definidas entre ellos, que pueden servir

CoOmo pautas para otras situaciones similares que se presenten en el devenir.

El modelo situacional de Hersey y Blanchard® identifica tres fuerzas que conducen a la
accion en el liderazgo: las fuerzas de la situacion, las de los seguidores y las del lider.
Maier®* sefiala que los lideres no sélo toman en consideracién la perspectiva de que un
seguidor acepte una sugerencia, sino también las consecuencias de sus acciones. Por
ejemplo, es mas probable que un lider cambie su estilo a uno mas autoritario si considera

gue el fracaso de la accion puede tener consecuencias graves.
Segun el modelo de Hersey y Blanchard, los lideres:

e Pueden cambiar sus métodos de liderazgo.
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e La efectividad depende de como su estilo se interrelaciona con la situacién.

« La madurez (aceptacion de la responsabilidad por sus acciones) y el nivel de preparacion
(capacidad) de un subordinado para hacer una determinada tarea son los factores
situacionales mas importantes.

e El estilo de liderazgo debe ser seleccionado de acuerdo con la madurez de los

seguidores y su nivel de preparacion.

Este modelo utiliza las mismas dimensiones utilizadas por Friedler; esto es, el enfoque en la
tarea y en las relaciones. En funcion de ellas, se hacen explicitos cuatro comportamientos del

lider que van cambiando de acuerdo con el nivel de madurez de los seguidores. **

Si bien el modelo ha sido criticado en los mismos términos que el transaccional, ya que
enfatiza su preocupacion por los resultados que son dimensiones a nivel de actitudes, hoy
dia es ampliamente utilizado en las intervenciones de consultoria para la deteccion de los

estilos de liderazgo y para medir la eficacia de los mismos.

La teoria 0 modelo de la trayectoria-meta de House;* establece que las funciones del lider
estan dadas, en esencia, en aumentar las recompensas personales a los subordinados, que
les permitan alcanzar su satisfaccion, a través de la obtencién de metas laborales, por lo que
sigue la misma linea del modelo de contingencia. La funcion del lider esta en hacer que el
camino a las recompensas sea mas facil de recorrer (clarificandolo, reduciendo los
obstaculos y los engafnos), aumentando las oportunidades de satisfaccion personal durante

el recorrido.

El término trayectoria-meta, se aplica segun la idea de que los lideres eficaces aclaran la
trayectoria, para ayudar a sus seguidores a alcanzar las metas de trabajo. De acuerdo con

ella, el comportamiento de un lider es motivacional segun el grado en que:

e Haga que la satisfaccion de las necesidades del subordinado dependa de su desempefio
eficaz.
e Proporcione la capacitacioén, direccion, apoyo y recompensas que son necesarios para tal

desemperio.
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Para comprobar estas afirmaciones House identific6 cuatro comportamientos de liderazgo: el
directivo, el apoyador, el participativo y el lider orientado a la realizacién, suponiendo que
todos ellos son flexibles y aptos para asumir cualquiera de los comportamientos
correspondientes, o todos, segln la situacién que se les presente. *°

La teoria, al respecto, sefiala que el comportamiento del lider sera ineficaz cuando resulta
redundante con las fuentes de estructura ambiental (estructura de la tarea, sistema formal de
autoridad, grupo de trabajo) o cuando es incongruente con las caracteristicas del

subordinado (control de si mismo, experiencia, habilidad percibida).

Las perspectivas futuras del modelo de la trayectoria-meta, apuntan en la direccion de una
mayor investigacion que lleve a reforzar, refinar y ampliar sus premisas incorporando algunas

variables moderadoras adicionales y despojarse de su sesgo conductual.

El modelo de lider-participaciéon de Vroom y Jago*® relaciona el comportamiento y la
participacion del liderazgo en la toma de decisiones. Reconoce que la estructura de la tarea
tiene exigencias variadas para actividades habituales y no habituales. Estos investigadores
sostienen que el comportamiento del lider debe ser preciso, para que refleje la estructura de

la tarea.

Este es mas bien un modelo normativo ya que proporciona una serie secuencial de reglas
gue deben respetarse para determinar la cantidad de participacion deseable en la toma de

decisiones, segun es dictada por diferentes tipos de situaciones.

Los estudios que pusieron a prueba la version de los autores mencionados, han sido de
apoyo a la comunidad cientifica; no obstante, su complejidad estd dada en una limitacién

importante para su instrumentaciéon como guia cotidiana.

El modelo transformacional, por sus aplicaciones al ambito educativo, aparece como una
reconceptualizacion de los afios ochenta, en el cual se habla de un liderazgo carismatico,

visionario, transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario y democratico.
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En lugar de hacer énfasis en su dimension de influencia en los seguidores o en la gestion, se
orienta en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (visidn, cultura, compromiso,
etc.) de un modo compartido con los miembros, inspirdndolos en un sentido mas alto a los

propositos inmediatos.

Liderazgo que, segun Leithwood®’ es el mas idéneo para las organizaciones que aprenden,
ya que favorece las metas comunes y compartidas. Ademas, promueve el compromiso
colectivo hacia una renovacion regular de las metas y valores de la organizacion e impulsa

modos y procedimientos mas efectivos y eficientes para llevar a cabo los procesos.

Este modelo se separa sensiblemente de la imagen del liderazgo pedagoégico o
instructivo, que surgié dentro de las investigaciones llevadas a cabo sobre “escuelas
eficaces” y que se relaciona, en sentido amplio, con todo aquel conjunto de actividades

(incluida la supervision).

Por todo lo sefialado y debido a que en la experiencia cotidiana de muchas universidades,
donde existen relaciones burocraticas y jerarquicas entre directivos y profesores, normas
estrictas, 6rdenes categodricas e inexistencia de decisiones consensuadas, el liderazgo

transformacional puede ser una respuesta para organizaciones educativas que aprenden.

Dicho en otros términos, y para utilizar las palabras de Sergiovanni, con este modelo, a la
fonética del liderazgo (qué hace el lider y con qué estilo) se ha de afadir la semantica (qué
significa para los demas esa conducta y qué acontecimientos se derivan de ella), porque
limitarse a la primera supone entender que un lider eficaz es quien consigue que sus
seguidores hagan algo; pero, profundizar en la segunda, conlleva a entender que la eficacia
de un lider esta en su capacidad para hacer la actividad significativa a los demas “[...] dar a
los otros un sentido de comprension de lo que estan haciendo y, sobre todo, articularlo de
modo que puedan comunicar sobre el significado de su conducta.”*®

Central a esta concepcién es, entre otras, la consideracion de que el lider ha de articular una
vision para la organizaciéon, comunicarla a los demas y lograr de ellos su asentimiento y
compromiso. El lider transformacional se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros

de la organizacion y se orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los
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seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras sino que influye en la cultura de la

organizacion para cambiarla.

Una idea central en esta concepcion es la del importante papel que ha de desempefiar el
lider, en promover y cultivar una vision que de sentido y significado a los propoésitos y
actuaciones organizativas. Para describir este tipo de liderazgo se cuenta con dos grandes
conceptualizaciones; mientras que autores como Burns®** o Bass®, desde el campo no
educativo, desarrollan la imagen transformativa como un estadio superior del “transaccional”;
desde el &mbito educativo; Leithwood y Louis** la presentan como una superacion del
liderazgo “instructivo.”*

Las investigaciones acerca del liderazgo transformacional indican que los procesos
emocionales son tan importantes como los racionales y que las acciones simbdlicas son tan

importantes como los comportamientos instrumentales.*?

CONCLUSIONES

A partir de las transformaciones relativas que se han suscitado en la actualidad,
particularmente en materia politica, es claro que los liderazgos deberian ser examinados de
acuerdo con los parametros de liderazgo democratico, para reorientar los que operan en el

campo educativo.

Para que un liderazgo sea mas positivo para el colectivo, es preciso que los integrantes del
grupo sean corresponsables a la hora de decidir sobre el mismo, en qué persona va recaer,
los conceptos en que se va ejercer, las condiciones a cumplir tanto por el lider como por los
corresponsables; en suma, los integrantes del grupo deben convertirse a su vez en lideres al
momento de ejercer su derecho a decidir sobre el tipo, modalidades y poseedores del

liderazgo.

Cuando los miembros de un colectivo renuncian a su responsabilidad de decidir sobre las

modalidades de ejercicio del liderazgo; sus limites, formas de operacion y designacion, es
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mas facil que ese ejercicio se desmoralice y que el lider, designado como servidor, en la

modalidad del liderazgo democrético, pase a convertirse en una especie de dictador.

Esta observacion es muy importante porque los grupos, en general, una vez que cuentan con
un lider, tienden a desatenderse de sus problemas suponiendo, muchas veces
errébneamente, que por el hecho de contar con un lider, o representante, en cuya persona
han delegado el poder del colectivo, no es necesario que cada quien asuma la parte de
responsabilidad que en realidad le corresponde.

Cuando se trata de un lider responsable, consciente de su funcion y, por tanto, dispuesto a
cumplir, y ampliar, su responsabilidad designada, lo esperable es que tal lider influya, o trate
de influir, en la recuperacion de la responsabilidad colectiva, en especifico en las

instituciones de educacion superior por su relevancia como centro cultural de la sociedad.

Sin embargo, la mera intervencion de un lider consciente no garantiza que el colectivo
recupere su autoria y proceda en consecuencia, como seria lo deseable. Si las cosas se
distorsionan, la responsabilidad mayor no sera del lider, sino del colectivo que renuncié a
cumplir la parte de responsabilidad que le tocaba en la definicion de metas y en el abordaje

de los problemas que hicieron necesaria la intervencion.
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