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Resumen

En el presente trabajo se realiza una revision de los principales paradigmas y enfoques con los cuales se
estudia el impacto de la gestion y los estilos de liderazgo sobre los resultados de aprendizaje de los estudiantes y
la eficacia de las organizaciones educativas. Para este efecto se realiza una revision bibliografica que analiza los
trabajos fundacionales de cada uno de los paradigmas vigentes. El articulo concluye estableciendo una serie de
aspectos clave en los ambitos conceptuales y metodoldgicos que deben ser considerados al realizar estudios en
el campo de la gestion y el liderazgo educativo. Finalmente se realiza una propuesta, que constituye una mirada
integradora de los paradigmas de la ecologia de las organizaciones, la teoria de los escalafones superiores, el pa-
radigma de la efectividad escolar, y el enfoque micropolitico.
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Educational Management and Leadership:
An Integrating Perspective in the Knowledge Economy

Abstract

This paper reviews the major paradigms and approaches used to study the impact of management and
leadership styles on student learning outputs and the effectiveness of educational organizations. For this
purpose, a bibliographical review was made that analyzes the foundational works for each of the current
paradigms. The article concludes by establishing a number of key issues in conceptual and methodological areas
that should be considered when conducting studies in the field of management and educational leadership.
Finally, a proposal is made that constitutes an integrating vision of the paradigms of organizational ecology, the
upper echelons theory, the paradigm of school effectiveness and the micropolitical approach.
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Introduccion

En este articulo se pretende exponer un
breve analisis de las perspectivas que existen
para estudiar el impacto de la gestion y del lide-
razgo sobre la eficacia de las organizaciones
educativas y, por ende, sobre los resultados de
aprendizaje de los estudiantes. Para este efecto,
se realiza una revision bibliografica que consi-
dera algunos de los trabajos fundacionales que
explican el paradigma de la ecologia de las or-
ganizaciones, la teoria de los escalafones supe-
riores, el paradigma de la efectividad escolar, y
el enfoque micropolitico.

De este modo, inicialmente, se revisa la
postura conceptual de la ecologia de las orga-
nizaciones y la evidencia empirica consistente
que establece que el liderazgo no tiene impac-
to significativo sobre la eficacia de las organi-
zaciones educativas. Seguidamente, se estu-
dia el paradigma de la efectividad escolar, ple-
namente congruente con la teoria de los esca-
lafones superiores, con su respectiva eviden-
cia empirica. Finalmente, se analiza la perti-
nencia del enfoque micropolitico como una
perspectiva que incorpora nuevos elementos a
la mirada reduccionista del enfoque neoclasi-
co de la economia. El trabajo se concluye con
una serie de reflexiones que ponen el acento
sobre aspectos esenciales que deben ser consi-
derados al estudiar el impacto de la gestion y
el liderazgo en las instituciones educativas.

En este contexto, se establece la perti-
nencia de no sobrevalorar la importancia rela-
tiva del liderazgo y la gestion. Se plantea, ade-
mas, lanecesidad de tener en cuenta las consi-
deraciones metodoldgicas a definir para un
cabal estudio tanto de la unidad como del ni-
vel de andlisis. Similarmente, se establece la
necesidad de profundizar las implicancias y la
vinculacién del enfoque micropolitico con

concepciones avanzadas de la economia de la
empresa. Finalmente, se hace imprescindible
incorporar lalégica de la complejidad en el es-
tudio de la gestion y el liderazgo en las escue-
las, asi como es imprescindible relevar la in-
corporacion de miradas interdisciplinarias
que permitan el analisis de la problematica del
liderazgo y la gestion educativa bajo la pers-
pectiva de la complejidad, tan propia en el am-
bito de las ciencias sociales.

1. La economia del conocimiento

La sociedad del conocimiento surge
como base de la influencia de las modernas
tecnologias de informacion y comunicacion.
Si bien es cierto que el conocimiento siempre
ha sido un factor de produccion, en la actuali-
dad la capacidad de administrar, almacenar y
transmitir grandes cantidades de informacion
a bajo precio es un elemento central de los
procesos organizativos y de la sociedad. En
esta perspectiva, la fuente de la ventaja com-
petitiva reside en la capacidad para adquirir,
transmitir, y aplicar el conocimiento. Esta es
una capacidad de las personas, de las organi-
zaciones y la sociedad como un todo (Pedraja-
Rejas et al., 2006).

En tanto, la informacion efectivamente
disponible crece a un ritmo vertiginoso, im-
pactando sobre el conocimiento generado en
la sociedad (Rodriguez-Ponce, 2009). Es asi,
como en la actual sociedad, el caudal de cono-
cimientos necesario para poder funcionar con
eficacia social es muy elevado, y por tanto se
requiere de una escolarizacion también larga.
Asi por ejemplo, hasta un 70% de jovenes en
Japoén o Estados Unidos acuden a la educacion
terciaria, con lo cual la educacion superior en
la actual sociedad es equivalente a lo que era
la ensefianza media en la sociedad industrial,
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siendo el doctorado el equivalente a lo que an-
tes era la formacion universitaria (Lamo de
Espinosa, 2009).

En este contexto, emerge la economia
del conocimiento, la que se caracteriza porque
el conocimiento es el elemento fundamental
para generar valor y riqueza en las organiza-
ciones y en la sociedad. El conocimiento es
mas que informacion, ya que el conocimiento
incorpora formas y métodos para resolver
problemas en los distintos ambitos del queha-
cer de las empresas. La capacidad de creacion
de valor a partir del conocimiento es esencial-
mente intangible y ésta es la fuente de la ven-
taja competitiva en la sociedad actual.

Los desafios de la economia del cono-
cimiento van mas alla de la creacion de pro-
ductos o servicios, la generacion de innova-
cion, el aprovechamiento de oportunidades de
mercado o el asumir los desafios del e-busi-
ness, el e-government, o el trabajo de redes in-
ter organizacionales; en efecto, el conoci-
miento es la fuente de la ventaja competitiva
en la sociedad actual y, por ende, el factor
esencial de la riqueza de las naciones (Grant,
1996; Pedraja-Rejas et al., 2000).

Hoy la mayoria de las economias tec-
noldgicamente avanzadas se basan en el cono-
cimiento. Lamo de Espinosa (2009), indica
que el Banco Mundial estima que mas de la
mitad del Producto Interno Bruto en los paises
de la Organizacion para la Cooperacion y De-
sarrollo Economico, se sustenta en la genera-
cién y distribucion del conocimiento. De he-
cho, hoy en Estados Unidos, existen mas tra-
bajadores produciendo y distribuyendo cono-
cimiento en vez de mercancias fisicas. La in-
version en conocimiento supera, en los paises
desarrollados, la inversion en infraestructura
y equipamiento. Mds aun, hoy, el Producto In-
terno Bruto de algunas naciones esta generado
en cerca del 80% por actividades basadas en
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conocimiento y el valor en libros de algunas
organizaciones intensivas en conocimiento es
menor al 10% de su valor de mercado, lo cual
demuestra que la creacion de valor economico
en esta economia se sustenta en intangibles
mas que en recursos fisicos y financieros (Ca-
rrillo, 2005).

En consecuencia, la actual economia no
se sustenta en la produccion de objetos o cosas,
sino claramente en la produccion de ideas e in-
tangibles, tales como: innovaciones, marcas,
patentes, sistemas de organizacion, rutinas or-
ganizativas, “know how”, y en la capacidad de
emplear el conocimiento para generar valor
funcional, pero sobre todo estratégico.

Por tanto, la educacion en todos nive-
les, es un determinante estructural del poten-
cial de éxito de las naciones, las organizacio-
nes, y de las personas en la sociedad del cono-
cimiento. La educacion debe dotar a las perso-
nas de las capacidades y conocimientos que
les permitan eficacia social, cuyos requeri-
mientos son cada vez mas elevados. Pero no
basta con la eficacia social, se requiere alcan-
zar niveles de competitividad individual y so-
cial, tales que las economias puedan solventar
con éxito las crecientes exigencias de una so-
ciedad globalizada y en donde se generan per-
manentes espirales de crecimiento cuantitati-
vos y cualitativos.

2. Economia y gestion de la
educacion

La educacion tiene un papel fundamen-
tal en la economia del conocimiento y en la era
de la globalizacion dado que es una de las
fuentes principales de la ventaja competitiva
de las naciones, siendo ademas un determi-
nante esencial para la movilidad social y la
equidad, favoreciendo la distribucion del in-
greso, principalmente, en los paises en vias de
desarrollo.
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Es asi como, muchos economistas de
prestigio han destacado el impacto de la edu-
cacion sobre el crecimiento econdmico (por
ejemplo, Lucas, 1988; Barro, 1991; Mankiw
et al.,1992) destacandose que los retornos so-
ciales y privados de la educacion son elevados
para la sociedad (Psacharopoulos, 1985,
1994; Duflo, 2001).

La educacion es un bien publico o se-
mipublico (por ejemplo, Stiglitz, 2002; Ha-
nushek, 2002). De hecho, un afio adicional de
escolaridad tiene efectos superiores al 6% so-
bre la productividad individual (por ejemplo,
Bassanini y Scarpetta, 2002; Mankiw et al.,
1992) y un impacto superior al 0.2% sobre el
producto interno bruto (Dowrick, 2002;
Frantzen, 2000; Benhabib y Spiegel, 1994).
Por lo tanto, la educacion genera tanto benefi-
cios privados como beneficios publicos y, en
tal sentido, tiene un impacto sobre el bienestar
social y sobre el crecimiento de la economia.

No obstante lo anterior, los problemas
que enfrenta la educacion en el mundo son sig-
nificativos, sobre todo en los paises menos de-
sarrollados. En efecto, la educacion suele ser
deficiente si se compara lo que los estudiantes
efectivamente aprenden en relacion con lo que
deberian aprender de acuerdo al curriculo apro-
bado por su pais o Estado (Lockheed y Verspo-
or, 1991; Hanushek, 1995).

La evidencia empirica muestra que
existen instituciones con un profesorado y un
alumnado equivalente, pero que logran resul-
tados significativamente diferentes entre si.
Un ejemplo es el de la Corporacion Educacio-
nal de la Camara Chilena de la Construccion,
que cuenta con 7 establecimientos educacio-
nales, que atienden a estudiantes de nivel so-
cio econdmico medio bajo, y cuyos resultados
en el sistema de medicion de la calidad de la
educacion del pais superan permanentemente
el promedio de instituciones equivalentes de

manera estadisticamente significativa. Su di-
ferencia respecto de otras instituciones, de
acuerdo a la propia Corporacion se sustenta en
la calidad de gestion y liderazgo en sus esta-
blecimientos educacionales.

Parece entonces que el liderazgo y la
gestion de las instituciones educaciones po-
dria ser un determinante estructural de los re-
sultados de los estudiantes. Asi, desde la pers-
pectiva de la economia de la empresa la pre-
gunta relevante seria: jcudles son los paradig-
mas dominantes que explican la influencia del
liderazgo en los resultados de aprendizaje de
los estudiantes?

En el contexto de la economia de la em-
presa, la ecologia de las organizaciones es una
posicion conceptual de amplia dominancia du-
rante varias décadas, y esta posicion conceptual
rechaza cualquier influencia del equipo de di-
reccion y, por ende, de la gestion y el liderazgo
sobre los resultados de las organizaciones.

La ecologia de las organizaciones propo-
ne el proceso de seleccion natural de las especies
para las organizaciones, lo cual implica que el
ambiente determinara quiénes sobreviviran vy,
en tal sentido, el equipo de alta direccion y, por
ende, los lideres estara compuesto por agentes
pasivos con un minimo impacto sobre el desa-
rrollo corporativo (Hannan y Freeman, 1977;
Carroll y Hannan, 2000). Sin embargo, Ham-
brick y Mason (1984) han sentado la base epis-
temologica para proponer que los resultados de
las organizaciones son parcialmente determina-
das por las caracteristicas de los directivos. Su
propuesta ha sido probada en multiples investi-
gaciones empiricas (por ejemplo, Carpenter y
Fredrickson, 2001; Waldman et al., 2001; Pe-
draja-Rejas et al., 2000).

Ahora bien, desde la perspectiva de la
sociologia de la educacion, tanto el enfoque
de Management (Leithwood, 2009) como el
enfoque de la microfisica del poder (Ball y
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Gold, 1992) aceptan la existencia de un im-
pacto positivo de la gestion y el liderazgo so-
bre la organizacion educativa.

En este trabajo se adopta una perspecti-
va integradora y, por tanto, se analizan las
perspectivas dominantes y, a la vez, se identi-
fican una serie de aspectos clave que deben ser
considerados en el estudio del impacto del li-
derazgo sobre la eficacia de las organizacio-
nes escolares y, consecuentemente, sobre los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

3. La gestion y el liderazgo
educacional

La evidencia empirica muestra que es-
cuelas que suelen enfrentar un entorno similar
en términos de su: complejidad, dinamismo y
hostilidad, no siempre obtienen los mismos
resultados de logro en sus estudiantes. Escue-
las equivalentes en su constitucion juridica, en
sus atribuciones y grados de libertad para ges-
tionar, que trabajan en un entorno similar, con
estudiantes similares, y grupos familiares
equivalentes, pueden tener resultados signifi-
cativamente diferentes. ;Qué explica esas di-
ferencias significativas? ;Sera el azar? Proba-
blemente no, cuando esas diferencias se tor-
nan sustentables a través del tiempo.

Como se indicaba en el apartado ante-
rior, un caso interesante es el de la Camara
Chilena de la Construccidn, que cuenta con 7
establecimientos educacionales, sin seleccion
de estudiantes, y con un copago minimo. Es-
tos establecimientos atienden a estudiantes de
nivel socio econdmico medio bajo, y cuyos re-
sultados en el sistema de medicion de la cali-
dad de la educacion superan permanentemen-
te el promedio de instituciones equivalentes
en mas de 36 puntos, cifra que es estadistica-
mente significativa. Su diferencia respecto de
otras instituciones, de acuerdo a las palabras
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de la Gerente General de la Corporacion de
Educacién de la Chilena de la Construccion,
se sustenta en la calidad de gestion y liderazgo
en sus establecimientos educacionales.

Bajo esta ldgica, seria relativamente
sencillo resolver el problema de la calidad de
la educacion en un pais emergente como lo es
Chile. Bastaria apostar a la calidad de la ges-
tion y el liderazgo en las escuelas. Asi inge-
nieros y economistas formados en buenas ins-
tituciones universitarias, y con suficiente ex-
periencia, podrian generar logros notables en
la calidad de la educacion y en el aprendizaje
de los estudiantes, en sus respectivas escuelas.
Sin embargo, esta logica es reduccionista,
puesto que la realidad ofrece complejidades
que no admiten, para el campo de la educa-
cion, soluciones tan simplificadoras como la
planteada.

Es asi como el enfoque de la ecologia
de las organizaciones tiene sustento empirico
en el campo de la educacion. Efectivamente,
un conjunto de investigaciones ponen en duda
el impacto real y efectivo del liderazgo sobre
el rendimiento de los estudiantes. Por ejem-
plo, en Holanda los resultados obtenidos para
periodos distintos (1989 y 1993) son ambi-
guos en relacion con el impacto del estilo de
liderazgo y los resultados de los estudiantes
(Van de Grift y Houtveen, 1999). La cuestion
es que el liderazgo de la alta direccion se tra-
duce en estrategias bien equilibradas que tie-
nen impacto sobre la motivacion de los profe-
sores y de los estudiantes (Barker, 2001). Sin
embargo, la motivacion no genera necesaria-
mente mejoramiento en el desempeiio (Bar-
ker, 2005).

Similarmente, en un estudio realizado
en Bélgica, se propone que el liderazgo no es
capaz de afectar las practicas de los colegios,
ni sus resultados (Opdenakker y Van Damme,
2007). De modo equivalente, en una investi-
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gacion desarrollada en Singapur se descubre
el que liderazgo transformacional tiene efec-
tos indirectos sobre los logros académicos de
los estudiantes y el liderazgo transaccional
préacticamente no tiene un efecto significativo
sobre la calidad de los establecimientos edu-
cativos (Koh, et al., 1995). Consecuentemen-
te, en un estudio de caso en una escuela con
rendimiento excepcional en Inglaterra, se en-
cuentra que el liderazgo transformacional no
se relaciona de manera positiva con el desem-
peiio de los estudiantes (Barker, 2007). En
consecuencia la pregunta: ;influye el lideraz-
go en los resultados de aprendizaje de los estu-
diantes? tiene un no como respuesta, en estos
estudios empiricos. Hecho que resulta consis-
tente con el paradigma de la ecologia de las or-
ganizaciones (Hannan y Freeman, 1977).

Por su parte, en la 16gica del paradigma
de la efectividad escolar, las escuelas son con-
cebidas como organizaciones que tienen un
efecto significativo sobre los resultados de los
estudiantes. Ciertamente, existen un conjunto
de variables contextuales que impactan sobre
el nivel de logro de los alumnos, pero este he-
cho no excluye que las diferencias entre las es-
cuelas explican una proporcion relevante del
rendimiento escolar. La identificacion de las
variables que son diferentes entre las escuelas,
pueden constituirse en la base para mejorar el
nivel de logro de los estudiantes en el sistema,
a través de una estrategia de réplica. Una de
las variables relevantes del paradigma de la
efectividad escolar es la gestion y el liderazgo
escolar. Aunque su impacto es inferior a los
efectos que genera el trabajo en aula.

En el ambito educacional, el liderazgo
y la gestion se refiere a la capacidad de la alta
direccion para mejorar la escuela, crear un cli-
ma organizativo orientado al aprendizaje, y
para estimular el mejor esfuerzo y efectividad
del equipo docente y administrativo (Barlett,

2008; Hsiao et al., 2008, Van de Grift y
Houtveen, 1999).

La investigacion inicial sobre lideraz-
go en instituciones de educacion se baso esen-
cialmente en el liderazgo de la alta direccion
(principal) y se procurd identificar las habili-
dades, comportamiento y estilo interpersonal
que hacia efectivo al lider (Yukl, 2002). Esta
linea de investigacion ha encontrado que el es-
tilo de liderazgo influye sobre el éxito de pro-
gramas de cambio y sobre el mejoramiento de
la calidad de la educacion, por ejemplo Ha-
llinger y Murphy (1985).

Sin salir del paradigma de la efectivi-
dad escolar, Harris (2009; 2008); Spillane y
Diamond (2007); y Spillane y col. (2007
2004;2001) consideran que las tareas del lider
deben ser distribuidas en los distintos actores
de las escuelas, sumando a los lideres forma-
les e informales, y a los profesores. Previa-
mente, la misma Harris (2002) habia plantea-
do que el liderazgo en establecimientos de
educacion se relaciona fundamentalmente
con construir relaciones positivas y dar poder
aotros para que realicen adecuadamente su ta-
rea. Asi mismo, Hui y Cheung (2006) argu-
mentaron que el lider debe motivar la ayuda, y
el aprendizaje conjunto con sus subordinados
para impactar sobre el aprendizaje de los estu-
diantes. Finalmente, Cooper (2005) descubrio
que los factores determinantes del éxito se
asocian a la perspectiva de un liderazgo com-
partido y colaborativo.

La evidencia empirica que soporta la
idea que la gestion y el liderazgo impactan so-
bre la efectividad de las escuelas es substancial.
Por ejemplo, se ha probado que el estilo de lide-
razgo influye sobre la administracion y, subse-
cuentemente, sobre el desempeiio de los estu-
diantes (Hofman etal., 2001). Previamente, Si-
lins (1994) habia demostrado que tanto el lide-
razgo transformacional como el liderazgo tran-
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saccional tienen impacto sobre los resultados
de los estudiantes. Similarmente Gurr et al.
(2005), a partir de un estudio de casos realiza-
do en Australia, sostienen que el liderazgo de
la alta direccion es un proceso complejo que,
no obstante, puede conducir a mejores resulta-
dos en los estudiantes. Complementariamen-
te, en un estudio en 38 escuelas australianas se
encuentran ciertos atributos, cualidades y
practicas de los directores de establecimientos
que conducen a mayor enfoque en los estu-
diantes y en su aprendizaje (Dinham, 2007,
2005). En este mismo contexto, un estudio en
218 instituciones educativas de Canad4 mues-
tra que el liderazgo transformacional tiene un
impacto sobre la eficacia colectiva e indivi-
dual de los profesores, sobre su compromiso
con la mision de la institucion y sobre su com-
promiso y esfuerzo de ensefianza (Ross y
Gray, 2006).

En esta direccion, el trabajo de Leith-
wood et al. (2008) destaca la importancia del li-
derazgo escolar en términos de su aporte para
lograr el éxito de las escuelas. Para este efecto,
los autores presentan siete afirmaciones, las
cuales se derivan de una revision de investiga-
ciones y principales hallazgos de estudios empi-
ricos asociados al campo del liderazgo. Sus
planteamientos son: 1) el liderazgo escolar es el
segundo factor que mas impacta sobre la ense-
fianza después de la ensefianza en aula; 2) existe
un repertorio de practicas basicas de liderazgo,
susceptibles de ser identificadas y replicadas; 3)
las practicas de liderazgo consideran el contexto
de aplicacion; 4) los lideres escolares mejoran la
ensefianza y el aprendizaje indirectamente y con
mayor fuerza a través de la influencia en la moti-
vacion el “staff”, el compromiso y las condicio-
nes de trabajo; 5) el liderazgo escolar tiene una
gran influencia en escuelas y alumnos cuando
esta ampliamente distribuido; 6) algunos patro-
nes de distribucion son mas efectivos que otros;
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7) pocos rasgos personales explican una alta
proporcion de la varianza en la efectividad del
liderazgo.

El paradigma de la efectividad escolar
tiene una base conceptual y empirica que se
sustenta, entre otras, en las investigaciones
anteriores. En estos trabajos la pregunta plan-
teada: ;influye el liderazgo en los resultados
de aprendizaje de los estudiantes? tiene un si
como respuesta. Hecho que resulta consisten-
te con el paradigma o teoria de los escalafones
superiores (Hambrick y Mason, 1984).

Sin embargo, estos resultados deben
tomarse con precaucion puesto que: existe
evidencia en contrario y existen una serie de
consideraciones metodoldgicas a los resulta-
dos alcanzados en la perspectiva de la efecti-
vidad escolar.

La evidencia empirica no muestra una
realidad unica y valida. Hay estudios que
muestran practicamente una nula capacidad
explicativa de la gestion y el liderazgo sobre
los resultados de los estudiantes; mientras
otras investigaciones consideran que la ges-
tion y el liderazgo constituyen un determinan-
te estructural que impacta sobre el aprendizaje
en las instituciones.

Ademas, existen diversos investigado-
res que realizan profundas criticas a la investi-
gacion en efectividad escolar. Por ejemplo,
Coe y Fitz-Gibbon (1998) sefialan que lo que
las investigaciones proponen como efecto de
la escuela, es en realidad la varianza interes-
cuela de los atributos empleados como varia-
bles de control. Un meta-analisis riguroso de
los estudios de eficacia de la escuela (Schee-
rens y Bosker, 1997), reveld los efectos débi-
les para cada una de las variables explicativa
de la eficacia que se habia investigado (la coo-
peracion, el clima escolar, el seguimiento, la
oportunidad de aprender, de los padres, la par-
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ticipacion, la presion de lograr, y el liderazgo
de la escuela).

Forma parte de la critica el hecho que
suele existir un estrecho vinculo entre los in-
vestigadores que se encuentran situados en el
paradigma de la efectividad escolar y los que
estan encargados de generar politicas publi-
cas. En efecto, para algunos criticos la forma
en que se presentan las conclusiones en los es-
tudios vinculados a la efectividad escolar esta
influenciada por la ideologia y la politica, que
pueden servir a intereses particulares, lo que
es evidente cuando los programas son finan-
ciados por fondos gubernamentales. A este
respecto Luyten et al. (2005) plantean que se
debe perseguir la objetividad antes de buscar
qué tipo de informacion se va a recoger, qué
tipo de metodologia y como se van a interpre-
tar los resultados.

Por tanto, no resulta plausible aceptar
la dominancia del Management como pers-
pectiva unica y dominante. Més aun el enfo-
que de Management es esencialmente reduc-
cionista, ya que simplifica la realidad impo-
niendo una logica de superioridad de la ges-
tion para lograr eficiencia, viabilidad y con-
trol en las organizaciones. En efecto, bajo la
logica de la gestion es posible identificar un
acervo de conocimientos, que es susceptible
de ser aprendido e internalizado por la alta di-
reccion, junto a un conjunto de practicas pro-
badas que han de contribuir al éxito de las or-
ganizaciones (Ball y Gold, 1992).

Sin embargo, el mundo real es mas
complejo. Entre otras consideraciones porque
como lo propone Foucault (1970), el poder
forma parte de la existencia del hombre ya que
es necesario y esta presente en cualquier ma-
nifestacién humana: las relaciones laborales,
el mundo de la ciencia, la cultura, el matrimo-
nio, el sexo, el arte, y en el discurso mismo.
Mas atin, es posible sostener que: el poder lo

rodea todo, lo afecta todo dentro de la reali-
dad. Es algo enigmatico, a la vez visible e in-
visible, por tanto también interesa hablar del
poder como simbolo (Foucault, 1975: citado
por Ball y Gold, 1992).

Esta conceptualizacion sirve de base
para la elaboracion de una concepcion micro-
politica de las organizaciones educativas.
Bajo esta perspectiva, las organizaciones son
campos de expresion del poder o espacios de
poder, de dominio de grupos, de conflictos de
ideologias, de enfrentamiento ideologico o de
posturas y creencias alternativas (Ball, 1989).

El enfoque micropolitico, en el analisis
de las instituciones educativas, pone en duda
que las organizaciones son entidades monoli-
ticas, burocraticas y férreamente racionales,
cuya esencia radica en su estructura. En efec-
to, como los sostiene Terrén (2004) la pers-
pectiva es pertinente del enfoque micropoliti-
co es considerar la cultura de la organizacion
como un campo de conflicto, en el que compi-
ten o coexisten diferentes interpretaciones y
manejos de la situacion.

4. Aspectos clave a considerar
en el estudio de la gestion y el
liderazgo educacional

Una perspectiva integradora de la in-
fluencia del liderazgo y de la gestion en el
campo de la educacion requiere considerar
una serie de aspectos clave: Primero, no se
debe sobrevalorar el impacto real del lideraz-
go sobre los resultados de las instituciones
educativas. Por cierto, Reynolds y Parker
(1992) y Thomas y Mortimore (1996) conclu-
yen que la gestion y el liderazgo pueden im-
pactar sobre los resultados de las escuelas.
Pero el impacto alcanzado es parcial y limita-
do, dado que las escuelas forman parte de una
sociedad mas amplia sujeta normas, reglas e
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influencias (Mortimore, 1997). Por lo tanto,
no se debe exagerar el alcance real de la ges-
tion y el liderazgo, ya que los factores estruc-
turales como la inequidad explican la mayor
proporcion de los resultados de las escuelas
(Mortimore y Whitty, 1997). Al respecto,
Thrupp (2001) plantea que los estudios de
efectividad escolar pueden generar distrac-
cién y olvido de los problemas mas profundos
de la escuela. Asimismo, Bell (1999) afirma
que la investigacion en efectividad escolar ge-
nera un nivel de seguridad falso entre el perso-
nal directivo de las escuelas, que ven el cami-
no a seguir a través del liderazgo profesional y
la visién compartida. Esa misma sensacion de
falsa seguridad se puede extender entre los
maestros, para los que el propdsito de la ense-
flanza puede reducirse a una organizacion efi-
ciente, con propdsitos claros, y practicas de
adaptacion al cambio.

Por lo tanto el estudio de la gestion y el
liderazgo deben considerar su verdadero al-
cance, lo cual implica comprender cuales son
los impactos directos e indirectos que produ-
cen sobre el aprendizaje de los estudiantes.
Ademas, para fines del disefio de politicas pt-
blicas se debe contextualizar la importancia
de la gestion y el liderazgo educacional en
comparacion con otros aspectos estructurales
como la inequidad o la pobreza.

Un segundo aspecto clave a considerar
dice relacion con la metodologia de abordaje
de los estudios en el campo de la gestion y el
liderazgo en las organizaciones educativas.
En este tipo de investigaciones la unidad de
analisis suele ser la escuela. Esta definicion
requiere claridad conceptual, ya que el estudio
de una escuela en particular, requiere de una
metodologia de estudio en profundidad para
no desvirtuar el objeto de estudio y obtener
conclusiones que respondan mas bien a la 16-
gica analitica que a la estadistica. En conse-
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cuencia, bajo la perspectiva de una adecuada
definicion de la unidad de analisis, no es posi-
ble derivar conclusiones a otros niveles de
analisis como el sistema educativo o la socie-
dad (Yin, 1994). Asimismo, no se debe con-
fundir el liderazgo del directivo principal de la
escuela, basado inicialmente en el poder legi-
timo que le proporciona el cargo, con expan-
dir el nivel de analisis a todos aquellos con
quienes se comparte y se les asignan funcio-
nes de liderazgo. Si bien la perspectiva de un
nivel de analisis en la alta direccion ha demos-
trado impacto sobre los resultados de aprendi-
zaje que se logran en las escuelas (Fullan,
2001; Yukl, 2002), cada vez mas se emplea el
concepto de liderazgo distribuido y se utiliza
como sinénimo de liderazgo democratico, li-
derazgo compartido, liderazgo colaborativo
(Spillane y Diamond, 2007). Ciertamente, el
nivel de analisis es fundamental para definir la
metodologia de estudio, ya que dificilmente la
investigacion sobre liderazgo distribuido pue-
da reducirse a la aplicacion de cuestionarios o
encuestas. Ademas, es muy diferente probar
que el lider principal impacta sobre la efectivi-
dad de la escuela, que descubrir que el distri-
buir liderazgo tiene un impacto sobre los re-
sultados de los estudiantes. Los alcances y las
conclusiones de estos diferentes niveles de
analisis hacen investigaciones significativa-
mente diferentes entre si.

Un tercer aspecto clave a considerar
consiste en establecer las vinculaciones de
multiples investigaciones en el campo de la
economia de laempresa con el enfoque micro-
politico. El enfoque micropolitico, constituye
una valiosa perspectiva alternativa, que pone
atencion en las fuentes y usos del poder para
determinar cuales aspectos son vistos como
relevantes y criticos y cuales se veran como
irrelevantes e ilogicos. La micropolitica de las
escuelas ha recibido poca atencion de tedricos
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e investigadores, y es exiguamente considera-
daen lateoria de laadministracion y organiza-
cion (Hoyle, 1986:125). Bajo la optica de la
micropolitica, las escuelas se conciben como
campos de disputas ideologicas mas que buro-
cracias abstractas y formales. En efecto, Hoy-
le (1986:126) define el concepto de micropo-
litica como “las estrategias por las cuales los
individuos y grupos en contextos organizati-
vos tratan de usar sus recursos de poder e in-
fluencia para conseguir sus intereses”. El tra-
bajo seminal de Ball (1989), examina los prin-
cipales estilos de liderazgo usados por los di-
rectores de escuelas britanicas para controlar
a los profesores. El hallazgo central del traba-
jo es el dilema existente entre lograr y mante-
ner el control (el problema de dominacion), al
mismo tiempo que fomentar y asegurar el or-
den social y el compromiso (el problema de la
integracion). Complementariamente, Ball re-
salta el tema de los conflictos intraescuela. En
este sentido plantea lo siguiente: “Considero
las escuelas, al igual que prdcticamente todas
las otras organizaciones sociales, campos de
lucha, divididas por conflictos en curso o po-
tenciales entre sus miembros, pobremente co-
ordinadas e ideologicamente diversas. Juzgo
esencial, si queremos comprender la natura-
leza de las escuelas como organizaciones, lo-
grar una comprension de tales conflictos”
(Ball, 1989: 35).

A su vez, Lindle, (1999) es claro en
plantear la relevancia de la mirada micropoli-
tica: “no solamente el enfoque micropolitico
es inevitable, aconsejable e ineludible para
los lideres de las escuelas, sino que es inhe-
rente a los procesos que se producen en ellas”
(Lindle, 1999:176).

De este modo, la unidad relevante en el
estudio de la micropolitica, la forman no las
estructuras organizativas ni los individuos,
sino las redes de interaccion que se constitu-

yen entre ambos (Terrén, 2004). Es precisa-
mente via el estudio de aquellas redes que los
procesos de interaccion se tornan relevantes e
influyen en el gobierno de un centro: el inter-
cambio de informacién y la creacion de senti-
mientos de confianza. Por su parte Bardisa
(1997) indica que el analisis micropolitico
permite explicar como las diferentes logicas
de funcionamiento son negociadas entre los
grupos de interés que actuan dentro de las or-
ganizaciones. En efecto, lal6gica que subyace
en el enfoque de la micropolitica es la de vi-
sualizar el poder en la escuela como domina-
cién y como algo desigualmente repartido.
Para ello resulta natural centrarse, bajo este
prisma, en la influencia mas que en el poder, y
en la estrategia mas que en los procedimien-
tos. Por lo tanto, la escuela no es una burocra-
cia formal, mecanica, y jerarquica, con lo que
el estudio relevante no es solo la gestion y el li-
derazgo, sino que las relaciones de poder. Mas
aun, probablemente el funcionamiento real de
las escuelas esté incidido principalmente por
los conflictos y las disputas de poder.

Ahora bien, la politizacion como ele-
mento fundamental de la gestion de las organi-
zaciones ha sido ampliamente reconocida en la
literatura del Management. Efectivamente, con-
trario a lo que propone el paradigma neoclasico,
en las empresas existen objetivos en conflicto y
no un Unico objetivo (Allison, 1971; Quinn,
1980). Por lo demas, la politizacion es una varia-
ble relevante en el proceso de toma de decisio-
nes (Eisenhardt y Zbaracki, 1992; Dean y Shar-
fman, 1993). La politizacion se expresa en el
proceso de toma de decisiones a través de una
serie de tacticas tales como el “lobby”, el hecho
de ocultar informacion o el manejo de agendas
(Eisenhardt y Bourgeois, 1988; Pfeffer, 1992).
La evidencia empirica revela que la politizacion
muestra una relacion negativa con el éxito de la
organizacion (Bourgeois y Eisenhardt, 1988;
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Eisenhardt, 1999; Papadakis y Kaloghirou,
1999). El hecho que la politizaciéon no impacte
positivamente sobre la eficacia de las organi-
zaciones no implica que se deba desconocer
su existencia. Existe, esta presente en las orga-
nizaciones e impacta sobre cada uno de sus ni-
veles y de su accionar.

Un cuarto aspecto clave a considerar
consiste en incorporar la logica de la comple-
jidad en el estudio de la gestion y el liderazgo
en las escuelas. La generacion de modelos ex-
plicativos simples es una herramienta muy
atractiva para los investigadores de corte
cuantitativo. Sin embargo, en la mayoria de
los casos estos estudios constituyen miradas
reduccionistas que se alejan de la realidad. Al
respecto vale la pena indicar que el liderazgo y
la gestion no son las tnicas variables capaces
de incidir sobre los resultados de la escuela.
Hay otras variables relevantes, incluso en el
enfoque de la efectividad escolar, dichas va-
riables deben ser incorporadas en los estudios
sobre el tema para evitar las miradas simplifi-
cadoras y distantes de la realidad. La incorpo-
racion de mas variables limita el alcance de las
conclusiones, requiere de mayor profundidad
en los métodos de investigacion, y hace me-
nos plausibles los métodos cuantitativos, tan-
to porque disminuyen su bondad de ajuste al
reducirse los grados de libertad, como porque
se hace imprescindible el estudio cualitativo
de las relaciones e interacciones entre las va-
riables (Yin, 1994; Ellram, 1996). En esta
misma perspectiva, los estudios de corte lon-
gitudinal parecen tener mayor significancia
que las investigaciones de corte transversal,
ya que estas Ultimas simplemente consideran
una evaluacion puntual e ignoran la dindmica
que en la realidad se genera por la interaccion
de variables complejas.

Finalmente, es posible que sea impor-
tante incorporar en el estudio del liderazgo y
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la gestion en las escuelas la mirada multidisci-
plinaria que permita generar una perspectiva
integradora. La posibilidad de relacionar mul-
tiples variables con suficientes niveles de va-
lidez requiere probablemente de la experticia
de multiples formaciones, las que permitiran
amplificar el prisma de analisis tanto en el di-
sefio como en la ejecucion de las investigacio-
nes e interpretacion de los resultados. Estas
consideraciones proporcionan una vision in-
tegradora que se resume en la Tabla 1.

5. Conclusiones

Alolargo de este estudio se realizé una
revision bibliografica que considerd algunos
de los trabajos fundacionales que explican el
paradigma de la ecologia de las organizacio-
nes, la teoria de los escalafones superiores, el
paradigma de la efectividad escolar, y el enfo-
que micropolitico. A partir de dicho estudio,
se concluye que para estudiar el impacto de la
gestion y el liderazgo en las organizaciones
educativas es menester considerar una pers-
pectiva integradora. El andlisis anterior nos
muestra que una perspectiva de esta naturale-
za tiene varios requerimientos:

Primero, los determinantes estructurales
o0 “inputs” de un sistema integrado son el medio
ambiente (ecologia de las organizaciones); los
estilos de liderazgo (teoria de los escalafones su-
periores y paradigma de la efectividad escolar);
y las caracteristicas del equipo de alta direccion
(teoria de los escalafones superiores).

Segundo los procesos relevantes de es-
tudio dicen relacion con la capacidad de adap-
tacion de la organizacion (ecologia de las orga-
nizaciones); los procesos de direccion (teoria
de los escalafones superiores); los sistemas de
gestion(paradigma de la efectividad escolar); y
los procesos y redes de interaccion en las enti-
dades educativas (enfoque micropolitico).
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Tabla I. Vision integradora

Disciplina Paradigma Premisa Variables Unidad Nivel
de origen o Enfoque Fundamental Relevantes de Anali- de Analisis
sis
Economia Ecologia de las  El equipo de alta direc- Medio Ambiente. Macro y Entorno orga-
dela organizaciones cion y el liderazgo son Capacidad de micro am-  nizacional.
Empresa irrelevantes para explicar ~ adaptacion de las biente.
los resultados de las orga- organizaciones.
nizaciones.
Economia Teoria de los Las caracteristicas del Estilos de liderazgo. Organiza-  Equipo de
de la Escalafones equipo de alta direccion Caracteristicas del ciones. alta direccion.
Empresa Superiores y, por ende, el liderazgo equipo de alta
impactan sobre las orga-  direccion
nizaciones.
Sociologia Paradigma de la  La gestion y el liderazgo  Estilos de liderazgo. Organiza-  Fundamental-
de la efectividad son variables relevantes Sistemas de gestion. ciones. mente, el
Educacién Escolar para explicar los resulta- equipo de alta
dos de las escuelas. direccion.
Sociologia Enfoque Las organizaciones son Los procesos y redes Organiza-  Todos los ni-
de la micropdlitico campos de expresion del  de interaccion. ciones. veles de la pi-
Educacién poder o espacios de po- ramide orga-
der, de dominio de gru- nizativa.
pos, de conflictos de
ideologias, de enfrenta-
miento ideoldgico o de
posturas y creencias al-
ternativas
Fuente: Elaboracion propia.
Tercero, los resultados del sistema in- nizacion escolar. Madrid, Pai-

tegrado no son sélo los resultados de los estu-

diantes y de la institucion (ecologia de las or-

ganizaciones, teoria de los escalafones supe-

riores, paradigma de la efectividad escolar),

sino que también la satisfaccion de los partici-

pantes, la armonia social, la confianza, y el

compromiso de los actores relevantes del

quehacer educativo (enfoque micropolitico).
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