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Resumen

La intencién de nuestra investigacién fue progresar en el conocimiento sobre los directores
de las escuelas secundarias publicas del Estado en Portugal, a partir de la reconstitucién de
trayectos personales y profesionales, la caracterizacién de la manera de desempefar sus
funciones, la identificacién de sus caracteristicas de liderazgo, la valoracién de los consi-
guientes impactos organizacionales y la influencia que esta multiplicidad de factores ejer-
ce en los resultados globales de los alumnos.

Palabras clave: educacién; administracién de la educacidn; gestién de la educacién; orga-
nizaciones; lideres; liderazgo.

Resum. Liders en escoles portugueses

La intencié de la nostra investigaci6 va ser progressar en el coneixement sobre els directors
de les escoles secundaries publiques de I'estat a Portugal, a partir de la reconstitucié de
trajectes personals i professionals, la caracteritzacié de la manera d’exercir les seves funcions,
la identificacié de les seves caracteristiques de lideratge, la valoracié dels consegiients
impactes organitzacionals i la influ¢ncia que aquesta multiplicitat de factors exerceix en els
resultats globals dels alumnes.

Paraules clau: educacié; administracié de I'educacié; gestié de I'educacié; organitzacions;
liders; lideratge.

Abstract. Leaders of Portuguese schools

The aim of this research was to go into the role of high schools headmasters in Portugal.
Thus, the research has rebuilt their professional and personal trajectories, has characterized
the role they play in their duties, has identified their leadership characteristics and has
evaluated the organizational impacts resulting from these factors and the influence of this
wide variety of factors upon students’ outcomes.

Key words: education; educational administration; educational management; organiza-
tions; leaders; leadership.
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2. Metodologfa de la investigacién

Introduccién

El tema del liderazgo escolar es hoy inevitable y hay quien incluso, como
Lorenzo Delgado (2005: 367), afirma que «se ha convertido ciertamente en
un tema de moda, un tdpico de la actualidad», si bien en Portugal el interés,
el debate y la investigacion especifica son todavia relativamente escasos.

A pesar de ser objeto de numerosos abordajes y abundante produccién
cientifica y técnica, tanto en el campo de la teorfa de los modelos, como en
sus expresiones précticas, especialmente sobre el perfil, la cualificacién y las
competencias de los directores de las escuelas, reflejos organizacionales de su
accién y, mds recientemente, sobre los impactos en la eficacia de los aprendi-
zajes, la verdad es que escasean los anilisis micro, concretamente, sobre los
lideres, sus trayectos personales y profesionales ademds de los impactos pro-
vocados por su liderazgo.

Numerosos autores lo confirman, y la idea de que «un lider no nace,
se hace» es recurrente en la literatura de la especialidad. Goleman, Boyatzis
y McKee (2003: 125), Iacocca (2007: 230), son apenas algunos de los que
lo corroboran.

De este modo, es importante ser capaz de reconstituir el recorrido y las
circunstancias que «hacen» un lider, estudiando su vida, su recorrido profesio-
nal, sus ideas sobre la administracién y la gestién, los resultados que su accién
desencadena en la organizacién que preside y los consiguientes impactos.

Estas preocupaciones constituyen el punto de salida para estudiar dos
directores de escuelas secundarias publicas en Portugal, con el objetivo de
conseguir un mejor conocimiento de estos actores, que se sitdan en primer
plano de la gestién escolar.

Sin generalizaciones ni resultados estadisticos, ante todo procurando
encontrar las particularidades de su vida y de sus ideas sobre su accién profe-
sional, confrontdndolas posteriormente con la opinién de los colaboradores
directos y otros actores escolares cuyas opiniones fueran recogidas en cerca de
cuarenta entrevistas.

Partiendo de una personalidad institucional, a la que accede por ejercer un
cargo publico legalmente tipificado, el desafio apasionante reside en pretender
ir més alld del conocimiento superficial, internarse en la historia de la vida de
quien ejerce la funcién, intentar entrever cémo fue construyéndose un direc-
tor, contextualizar su accién directiva en un recorrido iniciado en la infancia
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y que se ciment6 con los afios fruto de la casualidad y de las decisiones perso-
nales o incluso de terceros. Como dijo Mdrio Soares (2007: 89), «El destino
solo se fabrica en parte, el resto es producto de los empujones de la vida».

Pero no es apenas un director lo que estd en causa, un gestor que manten-
ga simplemente la organizacién por el buen camino; lo que se persigue es un
lider. Pero el liderazgo no depende de un acto de voluntad, ni de una verifica-
cién mdas o menos técnica, sino del reconocimiento ante terceros. No existen
lideres sin liderados y, sobre todo, no existen lideres cuando alguien no los
reconoce como tal.

Importa, pues, partir en busca de lo contradictorio, buscar la mirada ajena
sobre el director, indagar ante sus colaboradores directos y los demds actores
escolares, identificar sefiales que confirmen el liderazgo o, por el contrario, lo
recusen.

Con esta investigacién se pretende contribuir a ensanchar las miras hasta
donde sea posible observar, con més detalle, quiénes son algunas de las perso-
nas que gobiernan las escuelas en Portugal, cémo ejercen su liderazgo, cudles
son los consiguientes impactos organizacionales y qué influencia puede tener
esta multiplicidad de factores en los resultados globales de los alumnos.

1. Antecedentes y desarrollo actual del tema en Portugal

La sociedad actual evoluciona y se transforma a una velocidad tal que a la
institucién escolar le cuesta acompanar y responder a tiempo a los desafios
crecientes que se le presentan, situacion que refuerza la necesidad de mantener
liderazgos estratégicos, capaces de anticipar el futuro y orientar las instituciones
educativas para satisfacer los intereses de los alumnos y las necesidades de las
comunidades.

Cuestiones como asegurar la calidad de la escuela (Ballion, 1994) o la efi-
cacia de la ensefanza (Scheerens, 2004) son indisociables de los modelos de
administracién y gestién y de liderazgo educacional (Sergiovanni, 2004; Ser-
giovanni y Carver, 1976; Lorenzo Delgado, 2005), elementos decisivos para
una mejorfa organizativa y garantia de la eficacia de los sistemas educativos.

La administracién y gestién de las escuelas ademds de la cuestién del lide-
razgo educacional suscitan, hoy en dfa, un interés generalizado por parte de los
gobiernos, de las familias, de los profesionales de la ensefianza y de los inves-
tigadores.

En Portugal, el modelo de administracién y gestién de las escuelas poco ha
cambiado en las tltimas tres décadas, y se mantiene esencialmente la denomi-
nada «gestién democrdtica», legado del periodo posterior a la Revolucién del
25 de abril de 1974. Y las alteraciones que se introdujeron gradualmente, si
bien permitieron una mayor apertura del sistema a la representacion de actores
externos, no consiguieron modificar la matriz original en la cual el poder de
los profesores es soberano en la gestién de los establecimientos de ensefianza.

Los érganos de gestion de las escuelas y, en particular, los presidentes de
los consejos ejecutivos, como asi se designaban en el periodo en que ha trans-
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currido la investigacién, se asumian y eran vistos por sus pares esencialmente
como gestores colegiales, que se ocupaban preferentemente de la gestién del
dia a dia, «dando la impresién que siguen, sobre todo, instrucciones de la
macroestructura (esto es, el Ministerio de Educacién), mas que asumiéndose
como lideres proactivos e innovadores en el dmbito de la escuela» (Ventura,
Costa, Neto-Mendes y Castanheira, 2005: 125).

El tema del liderazgo ha sido objeto de distintos abordajes y abundante
produccién cientifica y técnica (Sergiovanni y Carver, 1976; Alvarez, 1994,
1995, 1998; Ballion, 1994; Greenfield, 1999; Mintzenberg, 1995, 1999;
Thurler, 2000; Goleman, Boyatzis y McKee, 2003; Sergiovanni, 2004; Loren-
zo Delgado, 2005), no sélo en lo concerniente al estudio de los diferentes
modelos, sino también en lo referente a la profesionalizacion de los directores,
a su cualificacién y a las caracteristicas ideales para el ejercicio de la funcién,
en particular, en la perspectiva del ejercicio de un liderazgo efectivo y, mds
recientemente, en lo que atafie a los i impactos del liderazgo, en la eficacia de
los aprendizajes (Rutter et al., 1979; Alvarez, 1998; Beltrin de Tena et al.,
2004; Leithood, Louis, Anderson y Wahlstrom, 2004; Uribe, 2005).

En Portugal el interés por esta materia ha crecido en los tltimos afios
(Barroso, 19952, 1995b, 2002; Sanches, 1996, 1998; Dinis, 1997; Lima,
1999; Costa, Neto-Mendes y Ventura, 2000; Costa, 2002; Carvalheiro, 2004;
Ventura, Costa, Neto-Mendes y Castanheira, 2005; Alves, 2005; Matos,
2005), si bien no sea tan abundante la produccién cientifica especifica sobre
cuestiones de liderazgo.

En Portugal, los conceptos «lider» y «liderazgo» son de uso relativamente
reciente en el 4mbito de la educacién. Inicialmente se solian emplear en los
contextos politico y empresarial, y se incorporaron timidamente al léxico peda-
gbgico.

No cabe la menor duda que el tema del liderazgo es hoy un t6pico impor-
tante para la reflexién y la discusién en el dmbito de la administracién y de la
gestion escolar y también un excelente campo de investigacion.

A pesar del elevado nimero de estudios, «el fenémeno del liderazgo esco-
lar sigue conociéndose mal» (Sanches, 1998: 49), sin olvidar, claro estd, el
hecho de que la expresion y los conceptos relacionados «son fenémenos rela-
tivamente recientes, que se incorporaron al discurso educativo a finales de los
ochenta» (Waite y Nelson, 2005: 391).

Las escuelas son organizaciones, poseen vida propia, van construyéndose
en conformidad con un tiempo y un contexto —ambos cambiantes—, tienen
sus actores, escriben su propia historia. «El liderazgo es el motor de esa cons-
truccién histérica, social y cultural que llamamos centro educativo, y organi-
zacién en un sentido mds general» (Lorenzo Delgado, 2005: 368).

Esto supone, en las escuelas publicas, que consideremos otro tema de inne-
gable importancia, el problema de la autonomia de las escuelas, que en Por-
tugal surge como tépico de constante debate dentro de la comunidad educa-
tiva, pero cuya concretizacién estd adiada, a pesar de estar consagrada en una

ley desde 1989, DL 43/89, de 3 de febrero.
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Como pone de relieve Almeida (2005: 85), «las relaciones entre las escue-
las portuguesas y la administracién educativa parece que siguen centradas en
la presién normativa del control burocritico».

Fundada en la participacién, la autonomia exige también el desarrollo de
competencias de gestién y no impide el surgimiento de formas explicitas de
liderazgo. Tal como afirma Barroso (1999: 141), «no pode haber autonomia
sin liderazgo».

Ademas de la funcién de liderazgo, queda por saber quién la ejerce y, sobre
este asunto, no todos estdn de acuerdo en el «liderazgo implicito» del director
de la escuela o del centro educativo. Ser lider de un centro educativo no sig-
nifica necesariamente dirigirlo, y a veces las dos funciones pueden ser incluso
conflictuales (Lorenzo Delgado, 2005; Pascual, Villa y Auzmendi, 1993, cita-
dos por Gago Rodriguez, 2004; Cuban 1988).

En realidad, tan necesaria es una visién clara que permita determinar el
rumbo y la naturaleza de cualquier proceso de cambio, como asegurar que las
innovaciones se aplican de manera eficaz y que las rutinas de funcionamiento
de cualquier organizacién se llevan a cabo competentemente. Asi, liderazgo y
gestién/direccién son indispensables para el éxito de la escuela.

El National College for School Leadership (NCSL), institucién inglesa de
formacién de directores de escuela, en «Making the difference: Successful
leadership in challenging circumstances» (2002: 2), define, de acuerdo con la
investigacién disponible, ocho 4reas de actuacién que pueden ser decisivas a
la hora de ejercer un liderazgo escolar con éxito:

Poner particular atencién al aprendizaje y a la ensefianza.
Promover relaciones interpersonales positivas.

Tener vision estratégica y definir objetivos ambiciosos.
Mejorar el medio envolvente.

Apostar en el trabajo colaborativo.

Compartir el liderazgo: formar equipos.

Implicar a la comunidad.

Evaluar e innovar.

PN R =

Como afirman Bolman y Deal (1997: XIII-XIV), «Los desafios de las
organizaciones modernas requieren tanto la perspectiva objetiva del gestor
como la visién de futuro y de compromiso sabio asegurado por el liderazgo».

Las escuelas estdn sometidas al permanente escrutinio de la sociedad en
general, de las comunidades locales, de las familias, en lo concerniente a los
servicios prestados y a la calidad de esa prestacién. Quedan atrés los tiempos
en los que las escuelas vivian en una especie de «torre de marfil». Hoy, la exi-
gencia es permanente y la gestién escolar no puede resumirse a un simple
ejercicio rutinario y burocrético, tal vez autoritario, con el fin de asegurar
labores administrativas y pedagégicas.

Del concepto de «lider» se estd pasando al de «liderazgo», en el sentido de
que el liderazgo debe compartirse y de que parte de ese liderazgo estd destina-
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do a crear y a facilitar el liderazgo de otros (Lieberman, 2003), citado por
Waite y Nelson, (2005: 394).

Lejos de la perspectiva de un liderazgo unipersonal que moviliza el grupo,
fueron definiéndose los contornos de un liderazgo colectivo, fuerza o energfa
movilizadora que emana del grupo y se plasma en un proyecto de afirmacién
o misién, en que la innovacién y la superacién de las fragilidades y de los
puntos flacos son los elementos catalizadores de la transformacién.

Las perspectivas abiertas por un mayor acercamiento del estudio del lide-
razgo escolar hacia abordajes en otras organizaciones (Sergiovanni, 2004; Gole-
man, Boyatzis y McKee, 2003: 25) y el concepto introducido por estos tiltimos
de «liderazgo retumbante [...] capaz de encaminar las emociones del grupo de
forma positiva», constituyen alicientes desafios para el estudio de las perspec-
tivas tedricas y pricticas del liderazgo en las organizaciones educativas.

Desde la perspectiva del conocimiento mds profundo es necesario ir a la
busqueda de los lideres y del proceso que ha convertido ciudadanos y profe-
sionales idénticos a tantos otros en personalidades singularmente relevantes,
con una visién particular del desarrollo de la organizacién que dirigen, movi-
lizadores de grupos, capaces de hacer avanzar proyectos colectivos y conseguir
resultados reconocidos por todos.

Por lo general, la investigacién llevada a cabo hasta ahora en Portugal se
ha centrado mds sobre aspectos organizacionales del modelo de administracién
y gestién, en especial, sobre la cuestidn de la centralizacién versus autonomia,
una vez que el modelo encierra una contradiccién de fondo al ser, por una
parte, democrético en cuanto a la eleccién de los directores, y por otra, cen-
tralizado y excesivamente dirigista en cuanto al ejercicio del poder de macro-
gestion del sistema, ejercido en el dmbito nacional por el propio Ministerio de
Educacién.

El modelo de administracién y gestién de los establecimientos de ensefian-
za resulta instrumentalmente democritico, aunque fundamentalmente ejecu-
tor de las politicas definidas centralmente y respetador de la conformidad
burocritico-pedagégica a la cual estd umbilicalmente asociado.

A los directores escolares se les exige competencia diversificada y la resolu-
cién de problemas complejos que solicitan respuestas técnicas vy, a la vez, éticas
y morales (Sanches, 1996), aunque poco se habla del liderazgo, y la represen-
tacion generalizada sobre quien ejerce la funcién de direccién de una escuela
es la de alguien que cumple normativas y no la de quien ostenta el poder de
decisién para hacerlo diferente (Ventura, Costa, Neto-Mendes y Castanheira,
2005: 125).

Con una nueva ley, DL 75/2008, de 22 de abril, que vino a alterar pro-
fundamente el paradigma de la gestién escolar de las ensefanzas bdsica y
secundaria, reforzando el papel de los directores de escuela con la clara inten-
cién de promover «liderazgos fuertes», se justiﬁca alin mds esta investigacion,
que pretende exactamente estudiar esta materia procurando un abordaje ori-
ginal, con el propésito de arrojar luz sobre un drea relativamente poco estu-
diada y en la que los prejuicios ideoldgicos se sobreponen a la realidad.
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2. Metodologia de la investigacién

El punto de partida de esta investigacién (realizada entre 2006-2009) ha sido
buscar en lo personal, mis alld de lo institucional, la preocupacién por estudiar
profundamente esos actores fundamentales, procurando, ante todo, encontrar
la singularidad que siempre existe dentro de cada personalidad. Es decir, ana-
lizar, a través de una perspectiva personalizada, los directores que a lo largo de
los afios han dirigido las escuelas, qué concepcidn tienen del ejercicio del
cargo, qué actitudes manifiestan a propdsito de su propio desempefio (Dinis,
1997; Carvalheiro, 2004; Alves, 2005; Matos, 2005).
Para conseguirlo es necesario cartografiar las trayectorias de vida personal
y profesional de los directores de escuelas seleccionados y conjugar dichas
trayectorias con concepciones y practicas de gestion. Buscar seguidamente lo
contradictorio con los demds actores que interactdan en el espacio escolar,
lideres intermedios, alumnos, personal no docente, representantes de la comu-
nidad para, finalmente, confrontar la informacién recabada con indicadores
de liderazgo y evaluar las repercusiones.

La opcién por la metodologia cualitativa fue obvia por ser la tinica que se
ajustaba a los objetivos (Junker, 1960; Jacob, 1968; Guba, 1978; Erickson,
1989; Wolf, 1979; Mucchielli, 1991; Bogdan y Biklen, 1994; Denzin y Lin-
coln, 1994; Poupart, Lalond y Jaccoud, 1997; Pires, 1997; Dominguez Rodri-
guez y Medel Bermejo, 1998).

La expresién etnogréfica es también aplicable a este tipo de abordaje, no
en el sentido formal de una categoria particular de investigacién cualitativa,
aquella a la que la mayoria de los antropdlogos se dedica y que tiene como
objetivo la descripcién de la cultura, sino como sinénimo de investigacién
cualitativa, tal como estd referida en este estudio (Goetz y Le Compte, 1984;
Biddle y Anderson, 1989).

«Entre la disolucién del sujeto por el imperio del objeto y la proclamacién
del individuo por encima de cualquier contexto y estructura social, serfa pru-
dente explorar los espacios intersticiales que median los dos extremos» (Casal,
1998: 87). Tal como también se pretendia, un «conocimiento mds préximo de
las realidades educativas y del cuotidiano de los profesores» (N6voa, 1992: 19).

Habia que decidir con cudntos sujetos trabajar. El estudio de un caso era
una primera opcién. Un estudio de caso es una investigacién intensiva de un
tinico objeto de estudio y consiste en la observacion detallada de un contexto,
o individuo, de una tnica fuente de documentos o de un acontecimiento
especifico (Merriam, 1988).

El investigador es, no raras veces, el «inico instrumento» para llevar los suje-
tos a hablar sin constrefiimientos sobre diversos asuntos. La mayoria de los estu-
dios son conducidos con pequefias muestras, tnicas compatibles con el detalle
pretendido En algunos casos, la investigacién se limita a caracterizar, con minu-
cia, un tinico sujeto, lo que pasa con los estudios designados por historias de vida.

Es frecuente la realizacidn de investigacién cualitativa tomando como obje-
to s6lo un caso. «En algunos estudios el investigador se limita a delinear una
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caracterizacién minuciosa de un dnico sujeto» (Bogdan y Biklen, 1994: 17).
Aunque también puedan usarse comparaciones de dos o més casos. La venta-
ja principal del estudio de un caso es la posibilidad de profundizar el estudio
de una determinada realidad social hasta limites inalcanzables con otros méto-
dos que, preferentemente, se ocupan de fenémenos mds superficiales.

Se optd por seleccionar dos casos, dos personalidades, pues no cuestionan-
do perseguir cualquier generalizacién, ni establecer cualquier relacién causal
entre variables, que el método no permite, torna, sin embargo, posible com-
parar dos personas, dos recorridos de vida, dos experiencias profesionales, dos
formas de encarar la funcidn, dos tipos de gestion, dos concepciones de lide-
razgo.

Tratandose de dos casos, el desarrollo de la investigacién amplia el espectro
del andlisis, pues alrededor de dos personalidades se va creando una tela de
informaciones, que enriquece el conocimiento de los sujetos pero también va
iluminando otros aspectos que los transcienden.

Habiendo optado por el método biografico (Vieira, 2003; Ballester Brage,
2004), faltaba escoger el instrumento mds adecuado para recoger la informa-
cién necesaria, considerando como solucién mds ajustada la entrevista.

Una de las estrategias mds representativas de la investigacién cualitativa es
el recurso a la entrevista en profundidad, también designada como «no estruc-
turada» (Maccoby y Maccoby, 1954), «abierta» (Jahoda, Deutsh y Cook,
1951), «no-directiva» (Meltzer y Petras, 1970), «de estructura flexible» (Whyrte,
1979), «exploratoria» (Biddle y Anderson, 1989).

«En cierto sentido, la entrevista es la base sobre la cual reposan los otros
elementos, pues es la fase de la recogida de datos» (Good y Hatt, 1979: 238).
Existe, atin, una opinién largamente aceptada segin la cual el recurso a entre-
vistas es, a pesar de sus limites, uno de los mejores medios para conocer el
sentido que los actores dan a sus conductas, la forma cémo ellos se ven en
el mundo y cémo viven su situacién, encardndolos como los mejor colocados
para hablar de eso.

Bourdieu, Chamboredon y Passeron (1968) defienden que las interpre-
taciones que los actores dan de su propia realidad no deben ser confundidas
con la realidad tal como ella es. El hecho de que los actores estdn directamen-
te implicados en su realidad no es, de por si, garantia de la justedad de sus
interpretaciones. Al contrario, eso puede constituir una especie de cortina de
humo que esconde las verdaderas determinaciones de sus conductas. En este
sentido, el conocimiento cientifico es superior a las explicaciones primeras de
los actores.

Se buscé cautelar el rigor de las conclusiones intentando controlar todos
estos elementos. Planteadas todas las condiciones, se opté por utilizar entre-
vistas semiestructuradas sometidas a la apreciacién previa de cinco expertos y
de personas en condiciones similares a las de los sujetos de la investigacién,
tras lo que se ij el guién final.

La investigacion se basa en un primer momento en dos sujetos, directores
de dos escuelas, consideradas de referencia, cuyas historias de vida son descri-
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tas por ellos y reescritas por el investigador a través de un proceso narrativo
resultado de la colaboracién mutua, pero sedimentado por un anilisis tanto
cuanto posible distanciado.

En un segundo momento intervienen veinte elementos de cada comunidad
escolar que interactian regularmente con los dos directores por ser miembros
de su equipo directivo, coordinadores de departamentos escolares, personal
administrativo y de servicios, alumnos, representantes de padres y de las autar-
quias locales, de cada una de las respectivas escuelas, hasta llegar a realizar un
total de cuarenta entrevistas.

En primer lugar, la realidad construida por la mirada de los presidentes
sobre ellos mismos, sobre su vida y sobre las concepciones de gestién y lide-
razgo. A continuacién, dentro de la dialéctica de contrarios, la mirada de los
demds sobre su accién directiva. Por dltimo, los impactos y los resultados que
puedan ser identificados.

Asi, fue posible establecer un contradictorio y una triangulacién de datos
sobre el desempefio y el ejercicio profesional de los primeros, cabiendo al
investigador la mediacién indispensable entre el discurso de los entrevistados
y el material anticipadamente recogido y tratado sobre los dos directores.

En la seleccién de los sujetos del estudio se tomaron en cuenta tres circuns-
tancias: las cuestiones cientificas, el conocimiento personal y la evaluacién
llevada a cabo por un equipo del Ministerio de Educacién. En lo referente al
primer asunto, se planteaba la necesidad de determinar un ndmero que fuese
compatible con los requisitos de la metodologia cientifica escogida. Se opté
por dos estudios de caso.

Uno de los investigadores desempefé funciones de direccién en un servi-
cio regional del Ministerio de Educacién portugués y tuvo la oportunidad de
conocer a los dos directores, con quien trabajé estrechamente y cuyas escuelas
visit6. Ese conocimiento personal permitié formular una opinién favorable
sobre sus respectivas cualidades personales de liderazgo. Posteriormente, el
Ministerio de Educacién encargd a un equipo de especialistas la elaboracién
de un estudio piloto de evaluacién de escuelas y, en ese dmbito, se evaluaron
las escuelas presididas por estos directores que, ademds de obtener valoraciones
de notable en varios items, también obtuvieron notable en el ftem «Liderazgo».

Cuando se planted la hip6tesis de llevar a cabo esta investigacidn, la selec-
cién de ambos acabé por ser obvia, pues se juntaban el conocimiento personal
y la evaluacién del Ministerio de Educacion, que iban en el mismo sentido y
permitian partir del principio de que se estaba efectivamente ante dos perso-
nalidades dotadas de evidentes cualidades de liderazgo.

3. Andlisis de los resultados

Esta investigacién se llevé a cabo en torno a dos lideres escolares, Carlos y
Jodo, y a un conjunto de colaboradores, docentes y no docentes, ademds de
otros actores educativos: alumnos, representantes de las familias, de los ayun-
tamientos y de intereses de las correspondientes comunidades.
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En lo referente a ambos directores, se constaté que, si bien tienen historias
de vida muy diferentes, sea en lo que atafie a sus respectivos origenes familia-
res, sea en lo que atafe a los recorridos personales y profesionales, tienen
principios y actdan de manera muy semejante como presidentes de las respec-
tivas escuelas.

Carlos, antes de haber asumido responsabilidades como gestor, nunca dejé
trasparecer cualquier predisposicién para liderar cualquier proyecto. Jodo asumié
desde siempre comportamlentos de lider, surgiesen estos en juegos con los ami-
gos, en grupos de jovenes y en movimiento asociativo ya en la universidad.

Como directores, expresan opiniones y acttian de forma parecida y ambos
se alejan del perfil de meros gestores formales, lo que permite clasificarlos
como verdaderos lideres escolares, de igual manera reconocidos por los padres
y otros actores escolares de sus escuelas, de acuerdo con patrones definidos por
el National College for School Leadership (2002: 2) y considerando que estos
engloban los definidos por Fishman (2004: 182), Leithood, citado por Loren-
zo Delgado (2004: 208) y Davis et al (2005: 5).

Focalizan su accién en el aprendizaje y en la ensenanza y son conscientes
de que sus escuelas tienen que orientarse hacia el éxito de los alumnos, que es
también el de los profesores.

Ambos se preocupan por asegurar la existencia de buenas relaciones per-
sonales, cultivando el valor de compartir y la responsabilidad, conscientes de
que esto es imprescindible para que las personas se sientan apoyadas y que les
guste el trabajo que realizan.

Tienen visién de futuro, apuntan caminos, establecen objetivos ambiciosos
y consiguen motivar sus escuelas para que los cumplan, inspirando y movili-
zando el empeno de todos en el cumplimento de los objetivos estratégicos que
proponen.

Son conscientes de que los respectivos proyectos educativos son estimulados
pela envolvente, que engloba todo lo que contribuye positiva o negativamente
al éxito o al fracaso, al buen o al mal ambiente de la escuela, y no descuidan la
mejoria de las condiciones de acogida de los alumnos, la puesta a disposicién de
variados apoyos al aprendizaje y a la formacién de los recursos humanos.

Apuestan por el trabajo colaborativo, preparan las decisiones en los érganos
propios y las someten a la audicién previa de varias personas o grupos. La
delegacién de competencias y tareas es préctica regular y se esfuerzan realmen-
te para que las buenas relaciones interpersonales se sobrepongan a las relacio-
nes formales circunstanciales.

Saben que para que se produzcan cambios y se desarrollen proyectos con-
sistentes hay que apostar por equipos de calidad y solidarios, dado que son
estos los que permiten cambiar las escuelas a través del esfuerzo colectivo.

Se les reconoce en las comunidades en las que sirven por la implicacién
que fomentan entre las familias y dicha comunidad, y por la consciencia que
tienen de que la misién de la escuela no podra llevarse a cabo si la comunidad
no la entiende ni la comparte, si no existe sintonia en los objetivos y en la
comparticién de valores.
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Ambos contribuyeron considerablemente a los cambios en las escuelas que
dirigen, puesto que hicieron de la innovacién y de la evaluacién los pilares de
los cambios sostenidos que han liderado, y utilizaron la evaluacién interna y
externa como elementos decisivos de perfeccionamiento y mejorfa de las res-
pectivas escuelas en los aspectos organizativos y pedagégicos.

Ambos estdn de acuerdo sobre el principio electivo como condicién fun-
damental para acceder al cargo de director de una escuela, y rechazan la idea
de la profesionalizacién del cargo, manifestando que a pesar de las restricciones
legales existentes el margen de maniobra de un director es vasto y permite
innovar, perfeccionar y mejorar el servicio prestado y, sobre todo, los resulta-
dos de los alumnos.

En lo tocante a las condiciones que consideran esenciales para quien se
propone desempeiiar el cargo, ambos coinciden que lo importante es tener
visidn, ser perfecto conocedor de la realidad, tener una idea clara de las metas
por alcanzar, lo que presupone un diagnéstico de la situacion de partida, la
definicién de objetivos adecuados y la capacidad de movilizar para esa misién
a todos los participantes.

La investigacién permitié confirmar a Carlos y a Jodo en tanto que lideres
reconocidos y sobresalientes, con visidn estratégica, que persiguen objetivos
claros, cuya estrategia pone las escuelas al servicio de los alumnos y de sus
familias, que demuestran una preocupacién evidente en relacién con la cali-
dad de la ensefianza, con la existencia de un buen ambiente organizacional y
con el desarrollo personal y social de todos los que interactiian en el espacio
escolar.

A partir de las entrevistas a ambos directores y de las declaraciones recogi-
das en las cuarenta entrevistas realizadas con los otros actores escolares, y del
tratamiento de su contenido, y considerando los patrones definidos por el
National College for School Leadership (2002: 2), Fishman (2004: 182),
Leithood, citado por Lorenzo Delgado (2004: 208) y Davis et al (2005: 5), es
posible definir un inventario de caracteristicas y de impactos que pueda cons-
tituir una referencia aplicable al andlisis del desempefio de directores de escue-
las para comprobar su calidad de verdaderos lideres, los cuales deben tener, si
bien en diferentes grados, las competencias siguientes.

— Tener visién estratégica

— Actuar de acuerdo con un cuadro de valores fundamentales
— Considerar la escuela en su contexto

— Definir objetivos claros y ambiciosos

— Planear con rigor y flexibilidad

— Supervisar y monitorizar las actividades

— Asegurar los recursos adecuados

— Apoyar a los alumnos de forma personalizada

— Promover la formacién personal y profesional de las plantillas
— Envolver a la comunidad

— Ser innovador
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— Cultivar buenas relaciones interpersonales
— Apostar en el trabajo colaborativo
— Trabajar en equipo

Para el desempefio de un liderazgo eficaz es importante considerar las
condiciones de su ejercicio y los impactos que de él pueden resultar, y sin
pretender cartografiar de forma definitiva un «mapa generahzable» se regis-
traron algunas condiciones que se identificaron como mds importantes a lo
largo de la investigacién y que pueden constituir una referencia.

— El lider versus el equipo. El equipo es importante; el lider, decisivo. Un
lider no actua solo, existe siempre integrado en una estructura dirigente y
esta dimensién colectiva resulta importante més adn teniendo en cuenta
que cualquier liderazgo es incompatible con una accién meramente indi-
vidual o solitaria.

— Lideres y liderazgos. Los lideres definen la manera de ejercer los lide-
razgos, pero estos tltimos no se confunden con los lideres. Siguiendo el
pensamiento de Ortega y Gasset (2008), puede afirmarse que el liderazgo
es el lider y su circunstancia.

— Liderazgo vertical, colectivo, compartido. Ademds de los presidentes,
indiscutiblemente reconocidos como lideres, los restantes miembros de los
equipos directivos, los coordinadores de los departamentos, los presidentes
de las asambleas de escuela, incluso los alumnos y los representantes del
personal no docente, de las asociaciones de padres y de los intereses de las
comunidades, con representacién en las asambleas, participan en el lide-
razgo y son corresponsables de su ejercicio de diferentes maneras, aunque
con una importancia significativa.

— Reacciones al liderazgo. El liderazgo puede ser discutido y hasta puede
ser puesto en causa, pero su necesidad es un hecho ineludible dictado por
el comportamiento de los grupos y las organizaciones.

— Liderazgo y poder de atraccién de la escuela. La existencia de un lider
reconocido y crefble es un factor de cohesién interna y de confianza para
familias y alumnos, que hace aumentar el nimero de candidatos a frecuen-
tar la escuela, que contribuye a la mejora general del ambiente interno y
que reduce la aparicién de fendmenos de comportamientos inapropiados
y de la violencia escolar.

— Liderazgo y resultados. La existencia de un liderazgo sobresaliente con
visién estratégica, un proyecto compartido, metas reconocidas y aceptadas
por todos, compromiso sin reservas del cuerpo docente y de los empleados,
materiales pedagégicos actualizados, pricticas de innovacién y evaluacién,
monitorizacién del desempefo, relaciones estrechas con la familias y la
comunidad, potenciacién de la mejoria de los aprendizajes y de los resul-
tados de los alumnos.

— Liderazgo y comunidad. El liderazgo y, sobre todo, una apreciacién posi-
tiva del lider son factores determinantes en la manera como la comunidad
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percibe la escuela, se compromete en su funcionamiento, participa en sus
actividades y evalda el trabajo que realiza.

— Liderazgo y autonomia. El incremento de la autonomia de las escuelas
exige la adhesién y el empeno cada vez mayor del colectivo, especialmente
de un mayor protagonismo de los liderazgos intermedios, sin minimizar
el papel relevante de los lideres.

— Lideres incontestables. No existe, ni existird futuramente, ninguna duda
en cuanto al papel primal del director, ya que se verifica que el ejercicio
del poder ejecutivo es determinante para la importancia del liderazgo en
una organizacién.

— Administracién y pedagogia. Las dos caras de la moneda. Existe un
consenso bastante amplio en relacién con la necesidad de que los lideres se
encarguen simultdneamente de las cuestiones pedagégicas y administrati-
vas, si bien se admite que cualquier lider escolar deba ser preferencialmente
un pedagogo, en el sentido amplio de la palabra; esto es, alguien que sea
profesor y que figuren a la cabeza de sus preocupaciones las materias peda-
gbgicas. No se excluye la posibilidad de que alguien que no lo sea pueda
convertirse en un lider sobresaliente si es capaz de crear las condiciones
necesarias y suficientes para que asf sea.

4. Conclusiones

La investigacién incidié sobre tres aspectos diferentes pero complementarios.
La historia de vida de dos directores; su perfil en el desempefo de funciones
como dirigentes de escuelas, contraponiendo su propia visién a las de un
conjunto largo de actores escolares que, con ellos, comparten responsabili-
dades o privan de cerca el entorno del funcionamiento de las respectivas
escuelas, y los impactos organizacionales resultantes del ejercicio de estos
liderazgos.

La narracién de la historia de vida de los dos presidentes se fundamenta en
testimonios recogidos en entrevistas en profundidad, ademds del recorrido
personal y profesional que permite definir las caracteristicas esenciales de los
perfiles de liderazgo de cada uno, segin sus propias representaciones. Son los
lideres vistos por sus ojos.

En contrapunto con la visién de estos sobre la forma cémo ejercen el lide-
razgo, se pronuncian compafieros de direccién, presidentes de asambleas de
escuela, coordinadores de departamentos, alumnos, funcionarios no docentes,
representantes de las asociaciones de padres, de las autarquias locales y de
intereses de las respectivas comunidades, en un total de cuarenta entrevistados.
Son los lideres vistos por los ojos de los otros.

Finalmente, el dmbito de la investigacién se desplaza del desempeno de los
directores para las cuestiones organizacionales, para las condiciones deseables,
al ejercicio de liderazgos relevantes y para los respectivos impactos.

En cuanto a Carlos, nadie identificarfa en su recorrido inicial de vida estar
frente a un lider potencial. El acasoazar puntta gran parte de los hechos mds
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significativos de su vida y no hay hechos que permitan anticipar estar frente a
alguien nato para liderar, aunque a partir del inicio de su vida profesional sea
perceptible la definicién de una linea de intervencién que se va acentuando
seglin la experiencia aumenta, expresa en las invitaciones que recibe para inte-
grar 6rganos de gestion.

Evocando su infancia y su papel en los grupos de jévenes de su edad, Car-
los confiesa que «Era uno en medio de otros. Creo que no era lider de nada»
(Silva, 2010: 92). Lo mismo no se podria afirmar hoy, lo que lleva a conside-
rar el caso de Carlos a luz del juicio de Bolman y Deal, citados por Lorenzo
Delgado (2005: 371): «La situacién crea los lideres».

Jodo es el caso inverso de Carlos. Su historia de vida hasta llegar a director
es una sucesion de pasos, todos en el mismo sentido, todos conjugdndose hacia
un mismo objetivo. Hay como una gufa invisible definiendo el camino. La
historia contada por ¢l mismo es prédiga en ejemplos que lo atestan: Jozo fue,
en varias circunstancias, el que indica el camino; el que organiza, dinamiza,
coordina, establece puentes y aparta obstdculos.

En el caso de Jodo, su liderazgo se habr4 afirmado plenamente al asumir la
direccién de la escuela, pero parece evidente tener, desde muy pronto, carac-
teristicas manifestadas en diversas circunstancias y situaciones que le permitfan
anticipar su capacidad de liderazgo y justificar la forma cémo los otros lo
aceptaban y se dejaban envolver por sus propuestas y acciones.

Con naturalidad confiesa que «siempre me gustd liderar, sin saber lo que
era el liderazgo y que lideraba». Pero no se imponia forzosamente, «me gus-
taba desempefiar [aquel papel] y mis compafneros me dejaban serlo» (Silva,
2010: 144).

Conviene recordar que algunos consideran que el liderazgo es mds impor-
tante como funcién que el lider como individuo, y Lorenzo Delgado (2005:
378) defiende que «este, ademds de sus cualidades personales necesarias para
dinamizar una organizacién o grupo concreto, solamente hard emerger su
funcién cuando las circunstancias ambientales lo posibiliten». Y Alonso Puig,
citado por Lorenzo Delgado (ibidem), anade: «Cuando se lee sobre la vida de
muchos lideres, se descubre con frecuencia que fueron ciertas situaciones
imprevistas que desencadenaron en ellos las capacidades caracteristicas para
influir en los demds».

Carlos y Jodo son dos ejemplos de personalidades singulares que con his-
torias iniciales de vida muy diferentes, con vivencias familiares y sociales diver-
sas, con formas de estar y de ser distintas, confluyen para el ejercicio de lide-
razgos escolares muy semejantes y determinantes para las organizaciones que
dirigfan.

Evaluado el desempefio de Carlos y de Jodo a través de sus testimonios y
hecho lo contradictorio con un conjunto largo de colaboradores y otros acto-
res escolares que con ellos interactiian en las respectivas escuelas, se confirma-
ron abundantes evidencias de que ambos son lideres escolares reconocidos por
padres, alumnos y representantes de las comunidades a las que sirven, segin
los criterios de NCSL (2002), utilizados como referencia inicial.
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Mis tarde se confrontaron los resultados con otros criterios, enriqueciendo
la triangulacién de los datos y haciendo prueba de que se estd frente a eviden-
cias sélidas y no frente a circunstancias ocasionales.

Alvarez (2001: 75) utiliza lo que llama un «instrumento de diagnéstico de
liderazgo», cuyo uso se recomienda como elemento de reflexién sobre capaci-
dades y comportamientos de liderazgo, que puede ser usado de forma mera-
mente personal o solicitando a otros que se pronuncien sobre la forma de
actuar de cualquier dirigente escolar.

Utilizando toda la informacién recogida se aplicé el instrumento al des-
empefio de Carlos y de Jodo, cruzando sus opiniones con las de los demds
entrevistados, oncluyendo no haber diferencias significativas entre uno y otro,
relativamente a los items formulados por Alvarez (2001: 76), cuyos resultados
eran todos positivos (Silva, 2008: 741), y confirmdndose formalmente el lide-
razgo de los dos directores.

A partir de aqui, y con base a los datos recogidos en las entrevistas a los
directores y a los otros cuarenta entrevistados, se elabord el listado de catorce
competencias bésicas que, segtin la investigacién realizada, deben ser conside-
radas como referencia bésica para el desempefio de las funciones de cualquier
director escolar que pueda ser considerado también como un lider.

Finalmente, se formé un conjunto de diez condiciones que influyen y que
son influenciadas por el ejercicio del liderazgo y que corresponden a impactos
de este en la vida de las organizaciones escolares y que pueden constituir un
referente, tanto mds que las condiciones de funcionamiento de las escuelas.
Y el atractivo de estas, el clima e incluso el éxito escolar de los alumnos son
condicionados por ellas.

No es ficil cambiar mentalidades ni tradiciones, y la gestién escolar en
Portugal tiene mds de tres décadas de historia de igualitarismo y de desvalori-
zacién de los liderazgos, resultado obvio de una legislacién y de practicas
institucionales que han hecho de la simple confianza electiva el criterio fun-
damental para que se asumiesen cargos de direccién de las escuelas con la
dilucién de las responsabilidades individuales en estructuras colectivas.

Esta investigacién es una especie de examen microscépico del liderazgo
escolar y, al estudiar los dos lideres, al adentrarse en sus escuelas, al entrevis-
tar decenas de colaboradores, alumnos y representantes de fuerzas de las
comunidades, fueron colocdndose al descubierto aspectos dificilmente obser-
vables de otro modo, con el objetivo tltimo de contribuir a que se conozcan
mejor realidades que son decisivas para la mejora del sistema educativo por-
tugués.
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