




Serie
políticas educativas 2

Reclutamiento,
permanencia y desarrollo
de directores escolares

Judith D. Chapman



Serie
políticas educativas

2
Reclutamiento,
permanencia y desarrollo
de directores escolares



La Academia Internacional de la Educación y el Instituto Inter-
nacional para la Planeación de la Educación están publicando con-
juntamente la serie de folletos Políticas educativas. El propósito de
la serie es resumir lo que se sabe, con base en la investigación, de
selectos temas de políticas en el campo de la educación.

La serie se diseñó para que pudieran consultarla rápidamente,
“al vuelo”, los funcionarios de alto nivel que toman decisiones en
los ministerios de Educación y que, por sus ocupaciones, rara vez
tienen tiempo de leer informes de investigación extensos, asistir a
conferencias y seminarios o enfrascarse en largos debates acadé-
micos con investigadores especializados en políticas educativas.

Los folletos a) se han centrado en temas de políticas que la Aca-
demia considera de alta prioridad en muchos ministerios de Edu-
cación, tanto en países desarrollados como en vías de desarrollo;
b) están estructurados para lograr la mayor claridad posible, y
contienen una introducción con una visión general del problema;
una discusión, basada en investigaciones, de unas diez cuestiones
clave que se consideran críticas para el tema del folleto, y referen-
cias que proporcionan datos de apoyo y lecturas adicionales rela-
cionadas con la discusión de los temas; c) se han restringido en
cuanto a su extensión, ya que requieren entre 30 y 45 minutos de
tiempo de lectura, y d) tienen el tamaño para poder llevarse en el
bolsillo del saco, lo cual ofrece la oportunidad de una consulta
fácil y accesible dentro o fuera de la oficina.

La Academia Internacional de la Educación escogió a los au-
tores de la serie por sus conocimientos especializados sobre los
temas de los folletos y también por su habilidad reconocida para
comunicar resultados complejos de investigaciones en forma tal
que puedan comprenderse y utilizarse fácilmente para elaborar
políticas.
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Los folletos aparecieron primero en inglés, y poco después en
francés y español. Se está planeando traducirlos a otros idiomas.

Se publicarán cuatro folletos cada año y se podrán descargar
gratuitamente del sitio de Internet del Instituto Internacional para
la Planeación de la Educación. Poco después de la publicación
electrónica se preparará una edición impresa limitada.

II



Este folleto

III

El reclutamiento, la permanencia y el desarrollo de los directores
escolares son asuntos de gran importancia para todos los sistemas
escolares, porque el liderazgo educativo eficaz es absolutamente
vital para lograr mejoras y avances en todas aquellas actividades,
instituciones y procesos que fomenten la enseñanza y el aprendiza-
je de los alumnos. En consecuencia, los gobiernos, las autoridades
de los sistemas escolares, el personal que labora en los planteles,
las universidades, los institutos de liderazgo y las asociaciones pro-
fesionales están poniendo cada vez más atención al desarrollo de
políticas y estrategias que atiendan las inquietudes en este campo.

El propósito de este folleto es presentar en forma concisa lo que
se sabe sobre el reclutamiento, la permanencia y el desarrollo de
los directores escolares, y así aportar información para el desarro-
llo de buenas políticas y prácticas. Este folleto se basa en una
extensa revisión de la literatura relevante y en entrevistas con indi-
viduos en organismos internacionales y en entornos nacionales.

Al poner a la consideración del lector estrategias alternativas, es
importante reconocer que los contextos histórico, político, cultu-
ral y organizativo tendrán un impacto significativo en el papel del
director y en el éxito relativo de las políticas y prácticas diseñadas
para mejorar el reclutamiento, la permanencia y el desarrollo de
directores. Además, es necesario reconocer que quienes elaboran
las políticas, los funcionarios del sistema, el personal que labora
en los planteles y aquellas personas que proporcionan el entrena-
miento en liderazgo deben tomar en cuenta varias posibles tensio-
nes entre factores clave tales como los enfoques político, burocrá-
tico y profesional sobre el reclutamiento, la permanencia y el
desarrollo; el concepto del director como líder pedagógico, admi-
nistrativo y comunitario; la autoridad del director y la autonomía
y el profesionalismo del cuerpo docente; los valores y la cultura de
la escuela, y el ambiente social y cultural en el que está inmersa.
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Las escuelas de calidad requieren
liderazgo de calidad. El liderazgo
de calidad no puede asumirse ni
adquirirse sin un enfoque coherente,
integral, consecuente y sistemático
con respecto al reclutamiento,
la permanencia y el desarrollo de líderes.

El contexto y la problemática

El liderazgo educacional y las cuestiones relacionadas con los enfo-
ques óptimos para el reclutamiento, la permanencia y el desarrollo
eficaces de los directores escolares se han convertido en asuntos a
los que se les ha puesto cada vez más atención en los sistemas edu-
cativos a nivel internacional. En algunos países se han abierto inves-
tigaciones nacionales para analizar las dimensiones de lo que se
considera un problema en el suministro de liderazgo educativo. Se
han establecido institutos nacionales de liderazgo para identificar
nuevas iniciativas en el liderazgo educacional y para proporcionar
coherencia y orientación general al suministro de liderazgo de cali-
dad a las escuelas y de un aprendizaje profesional eficaz para toda
la vida para los líderes escolares. Se han destinado recursos para
apoyar nuevos programas de liderazgo. Los enfoques nacionales en
cuanto al establecimiento de normas, a la definición de requisitos
de certificación y a la evaluación de los efectos correspondientes se
han vuelto materia de estudio y revisión. Los profesionales, a títu-
lo personal, reconocen cada vez más que la necesidad de asegurar
el aprendizaje profesional a lo largo de toda su vida, la planeación
de su carrera y la provisión de servicios educativos de buena cali-
dad es una responsabilidad que tienen que aceptar y compartir con
todas las instituciones y organismos de educación.
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La investigación

La investigación ha demostrado que en muchos países:
• es difícil atraer candidatos calificados al puesto

de director escolar,
• a menudo, son inadecuados los esquemas de entrenamiento

preparatorio para el puesto de director escolar,
• el desarrollo y la renovación profesionales resultan

muchas veces esporádicos y sin coordinación,
• han aumentado las barreras al avance y a la satisfacción

profesionales, y
• muchos educadores comprometidos están abandonando

la profesión a una edad más temprana de lo que se
hubiera esperado anteriormente.
(Petzko et al., 2002)

En otros entornos, las pruebas sugieren (Walker et al., 2003)
que, si bien no hay escasez de directores potenciales, sí hay preo-
cupación tanto respecto a la calidad del liderazgo como a la cues-
tión de si son adecuadas las estructuras y las culturas dentro de las
cuales trabajan y se capacitan los líderes. La política, las estruc-
turas formales e informales, los valores culturales duraderos y las
normas se han identificado y definido como elementos que tienen
un impacto en el éxito de cualesquier políticas o estrategias nue-
vas para mejorar el reclutamiento, la permanencia y el desarrollo
de directores escolares.

Aunque debemos reconocer la diversidad de contextos y entor-
nos, es necesario apuntar al mismo tiempo que en años recientes
se han hecho varios estudios, tanto transnacionales como trans-
culturales, sobre estas cuestiones. Al parecer, señalan algunas ten-
dencias comunes que podrían orientar provechosamente el des-
arrollo de políticas y prácticas de un país a otro con respecto a los
temas que nos preocupan. Estas tendencias consisten en:
• el reconocimiento de que el liderazgo no se limita a los

directores, sino que ocurre en muchos puntos de la escuela;
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• la probabilidad de integrar más la preparación para el
liderazgo en diferentes etapas de la carrera profesional;

• el uso de una gama más amplia de estrategias y tecnologías
de aprendizaje;

• el suministro de programas de desarrollo para equipos
de líderes;

• el uso de directores experimentados como facilitadores
del aprendizaje de otros;

• el reconocimiento de que las escuelas deben ser las
organizaciones de aprendizaje por excelencia
y que deben recurrir a la teoría y la investigación
para mejorar sus prácticas, y

• la necesidad de que los centros de liderazgo “patrocinen”
la investigación con el fin de identificar y difundir las
buenas prácticas.
(Bush & Jackson, 2002)

Implicaciones para la política y la práctica

Se pone un énfasis cada vez mayor en la necesidad de enfoques
coherentes, integrados, consecuentes y sistemáticos respecto al
reclutamiento, la permanencia y el desarrollo de líderes. Dichos
enfoques deben apuntalarse con el apoyo, la orientación y el com-
promiso cooperativos de todas las partes interesadas, lo cual
requiere negociaciones entre los directores de escuelas, los repre-
sentantes de asociaciones profesionales, las autoridades contratan-
tes, el gobierno, las universidades y miembros de la sociedad en
general. Es especialmente importante la necesidad de contextua-
lizar los enfoques para asegurar la relevancia y para adecuar los
enfoques con el fin de garantizar la capacidad de respuesta a nece-
sidades particulares.
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Es necesaria una estrategia meticulosa,
instituida en los niveles local, nacional
y en el propio plantel, que atienda la
demanda y la oferta de un cuadro
adecuado de directores escolares.

El contexto y la problemática

Las escuelas y los sistemas escolares requieren de un cuadro de
educadores calificados y experimentados del que surja un número
de aspirantes debidamente calificados y capacitados que soliciten
y asuman los puestos de liderazgo en las escuelas. Por desgracia,
en muchos países ha ido disminuyendo el número de solicitantes
a puestos de director y ha habido una alta rotación de los directo-
res en funciones. Se han identificado a ambos factores como pro-
blemas para la impartición de una educación eficaz.

Estos problemas resultan costosos para las escuelas y los siste-
mas escolares en términos monetarios. Además, la pérdida de la
experiencia, las habilidades, los conocimientos y la sabiduría de un
líder puede afectar de manera adversa la calidad de la escuela y el
aprendizaje del alumno. En algunos entornos, preocupa especial-
mente la dificultad para atraer o retener a mujeres y personas que
pertenecen a ciertos grupos étnicos o minoritarios, y la dificultad
para asignar puestos en zonas rurales, remotas o marginadas. Por
estas razones, muchos afirman que la educación como profesión
necesita orientarse hacia un enfoque de la planeación profesional
que sea sistemático, integral e interrelacionado.
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La investigación

Algunos estudios de investigación han sido útiles para identificar
una serie de causas y razones que explican el problema de la ofer-
ta y rotación de directores escolares. Tales factores consisten en:
• las condiciones en el lugar de trabajo
• la carga de trabajo y su intensificación
• los niveles salariales
• la mayor exigencia de rendir cuentas, combinada

con la menor autoridad para actuar
• los roles de trabajo con mayor contenido y reestructurados
• conceptos cambiantes de identidad profesional, y
• el impacto que tienen las exigencias de trabajo de un

director escolar en la vida individual y en las responsabilidades
personales.
(Gronn & Rawlings-Sinai, 2003; Zeitour & Newton, 2002)

Resulta complejo desarrollar políticas y prácticas eficaces para
atender estos problemas. Los estudios sobre la rotación de directo-
res escolares en funciones, sostienen que una alta proporción de los
factores que figuran como grandes motivos de insatisfacción para
los directores, tienen que ver con decisiones tomadas por los go-
biernos sobre políticas educativas, mal implementadas por las jun-
tas escolares. Se ha descubierto que los enfoques hacia algunos
aspectos de los procesos de certificación y licenciamiento de líde-
res escolares son problemáticos, especialmente aquellos que se
consideran engorrosos, caros y lentos (Williams, 2003). Se ha
encontrado que algunos enfoques hacia la selección de directores
escolares desalientan a las personas que, de otra manera, se ani-
marían a solicitar el puesto (Departamento de Educación, Victo-
ria, Australia, 2003).
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Implicaciones para la política y la práctica

Se necesita un enfoque coordinado y estratégico dentro de los sis-
temas escolares y de las escuelas para atraer y retener a los direc-
tores y para planear la sucesión de líderes futuros. La responsa-
bilidad recae en varios niveles. La atención al reclutamiento y a la
permanencia de directores escolares sólo podrá estudiarse adecua-
damente en el contexto más amplio del reclutamiento, la perma-
nencia y el desarrollo de los docentes en general.

Las políticas y estrategias diseñadas para atender la oferta y
demanda de un cuadro adecuado de directores escolares deben
evitar los efectos negativos de los factores disfuncionales que afec-
tan el número de solicitantes a posiciones de liderazgo y promo-
ver, a su vez, aquellos incentivos que agregan valor a las experien-
cias profesionales, las condiciones de trabajo y las inquietudes
personales de los líderes. Es necesario prestar atención a estrate-
gias tales como la redefinición del papel del director, la revisión de
las condiciones en el lugar de trabajo y el establecimiento de
estructuras de tutoría y apoyo. El proceso de selección y certifi-
cación de directores escolares debe ser tal, que los candidatos pue-
dan confiar en el proceso y no sentirse desalentados por aspectos
del proceso mismo. Los programas y actividades de desarrollo
para la renovación profesional deben formar parte de un progra-
ma de aprendizaje profesional para toda la vida y contribuir al
desarrollo de un conjunto de habilidades y competencias de lide-
razgo. Los enfoques hacia el aprendizaje del liderazgo deben com-
binar diversas experiencias y reconocer que algunos de los mento-
res y facilitadores más eficaces del aprendizaje del liderazgo son
los mismos directores cuando comparten su sabiduría basada en
las buenas prácticas y la experiencia.
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El reconocimiento de la naturaleza altamente compleja
de la dirección escolar eficaz, sus múltiples niveles de
responsabilidad, las diversas habilidades que exige,
así como el impacto que tiene en el reclutamiento,
la permanencia y el desarrollo, requiere que se 
considere la redefinición del papel del director escolar
y el rediseño de los puestos de liderazgo en la escuela.

El contexto y la problemática

En los sistemas de educación sumamente centralizados, el papel
del director se ha concentrado en la interpretación de las reglas y
reglamentos nacionales y estatales, y en el ejercicio de la respon-
sabilidad delegada en áreas funcionales como la administración,
la planeación, el financiamiento, el bienestar del alumnado y la
elaboración de reportes. En este contexto, se ha puesto menos
énfasis en el papel del director como el que decide y como líder
educacional en el fomento del mejoramiento escolar y de la edu-
cación de calidad. En los sistemas centralizados, los enfoques
burocráticos y jerárquicos sobre el reclutamiento, la permanen-
cia y el desarrollo de directores escolares han tendido a prevalecer
como parte de una actitud general del sistema hacia la planeación
y la administración educativas.

En muchos países, el papel del director escolar ha sido afecta-
do por la tendencia hacia la implementación de cambios en toda
la serie de posibilidades entre la centralización y la descentraliza-
ción, o por enfoques más orientados a criterios de mercado en la
impartición de la enseñanza. Los movimientos hacia una mayor
descentralización, la auto-administración del plantel escolar y la
privatización han trasladado la responsabilidad por la creación de
políticas educativas y por la toma de decisiones hacia las autori-
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dades estatales, municipales y locales; hacia los grupos de padres
de familia, religiosos o comunitarios, y hacia los profesionales de
la educación en los planteles. Esto ha tenido como resultado la
intensificación del papel y de las responsabilidades de los direc-
tores escolares, la diversificación de la toma de decisiones y la
expansión de la gama de organismos de la comunidad, que tienen
ahora responsabilidad de proporcionar la educación y administrar
y organizar la enseñanza.

La investigación

A lo largo de muchos años, la investigación ha destacado la natu-
raleza cada vez más compleja y multifacética del papel y las res-
ponsabilidades del director escolar. Algunas reformas educativas
recientes han aumentado la complejidad del puesto de director y
han exigido a los directores nuevos conocimientos, habilidades y
actitudes. El cambio y la intensificación del papel del director no
siempre se han acompañado de la capacitación y del apoyo nece-
sarios. Esto ha afectado la satisfacción laboral de los directores, el
reclutamiento, la permanencia y el desarrollo. Los estudios sobre
la rotación de directores (Norton, 2003; Di Paola et al., 2003) han
demostrado que es necesario adoptar nuevos enfoques para con-
ceptualizar el papel del director y estrategias alternativas para redi-
señar y reestructurar los puestos de liderazgo en toda la escuela.

Se han identificado distintos posibles modelos para conceptua-
lizar el papel de los directores: codirector; director/administrador
de negocios; multidirector; director/director asociado; director
maestro/director administrador, y director/especialista en educa-
ción (Zeitoun & Newton, 2002).

Así como se necesita poner atención a las virtudes y los valo-
res diversos de los distintos modelos de dirección, debe ponerse
atención a los requerimientos de otros papeles de liderazgo en la
escuela y la descripción de los puestos correspondientes, sobre
todo los de director adjunto y subdirector. Muchos directores
adjuntos y subdirectores están ocupando una dirección, después
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de trabajar un tiempo relativamente corto en estos puestos. Por lo
tanto, es necesario ser más cuidadosos en el diseño de estos pues-
tos con la intención de que sirvan de preparación o aprendizaje
para la dirección (Bloom & Krovetz, 2001). Los estudios sobre
el papel del director adjunto o subdirector (Garrett & McGeachie,
1999), que revelan el potencial que existe en estos puestos como
preparación para la dirección, centran la atención en la necesidad
de que los asistentes tengan:
• una clara definición de un papel con toda la responsabilidad,

enfocado en áreas más amplias de la vida escolar;
• verdaderas oportunidades para asumir semejante papel

de liderazgo superior;
• un programa personal de capacitación y desarrollo, y
• todo lo anterior, basado en un enfoque proactivo con

respecto a su propio desarrollo profesional.

Implicaciones para la política y la práctica

Se requiere una reestructuración realista del papel del director y de
los puestos de liderazgo en toda la escuela. Para alcanzar esta
meta, es necesario revisar las formas en que la conceptualización
de los papeles de liderazgo y la asignación de responsabilidades y
tareas, satisfacen tanto las necesidades de la escuela como las
diversas etapas personales y profesionales en la carrera y la vida
de los individuos. También hay que considerar las características
de los papeles de liderazgo para identificar las maneras en que
podría reconcebirse y rediseñarse la dirección escolar para atraer
el interés de personas pertenecientes a grupos subrepresentados y
motivarlos a solicitar el puesto.

Hay que expandir, apoyar, reconocer y premiar el liderazgo que
ejercen todos los miembros del personal en todos los niveles de
operación de la escuela. Sobre todo, es hora de ver nuevamente
el equipo de liderazgo, en especial los papeles de director adjunto
y subdirector y las formas en que sus papeles podrían rediseñarse
para promover un sentido de entusiasmo y satisfacción por el
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ascenso profesional en el liderazgo escolar. Lo más importante es
que ha llegado el momento de considerar los diversos modelos de
dirección escolar y aceptar que ya no se trata de que “una sola
talla le quede a todos”.
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Carron & De Grauwe (1997); De Grauwe (2001); Di Paola &
Tschannen-Moran (2003); Garrett & Mc Geachie (1999); Johans-
son (2001); Maheswari & Blaton (2004); Murphy (2001); Pere-
ra (1997); Zeitoun & Newton (2002).

12 Serie políticas educativas 2



El aseguramiento de la calidad es una
función de la revisión continua del marco
de estándares y rendición de cuentas
en todas sus partes, que proporcionará
los criterios por medio de los cuales se
identificará, evaluará y certificará a los líderes.

El contexto y la problemática

El campo más controvertido, relacionado con el reclutamiento, la
permanencia y el desarrollo de los directores escolares es el que
atañe al establecimiento de estándares para el liderazgo educacio-
nal, la selección de candidatos para programas de liderazgo, la cer-
tificación de líderes y su licencia para operar como directores de
escuela. Sólo unos cuantos países han logrado avances significa-
tivos en la identificación de un conjunto de estándares nacionales
para el liderazgo educacional, establecidos por común acuerdo. In-
cluso, sólo algunos han utilizado estándares de liderazgo nacio-
nales como base para el diseño y la acreditación de programas de
liderazgo para líderes escolares, así como para el desarrollo e im-
plementación de herramientas de evaluación para certificar y otor-
gar licencias a los directores principiantes y renovar las licencias
de directores en funciones. Las diferencias de enfoque reflejan dife-
rencias filosóficas profundas en cuanto al aprendizaje y la planea-
ción profesionales. Hay quienes sostienen que la presencia de es-
tándares y requisitos obligatorios erige barreras que frenan a
personas que, de otra manera, considerarían solicitar puestos de
liderazgo. Otros sostienen que la determinación y evaluación de
estándares y de la certificación son necesarias para acrecentar el
profesionalismo y garantizar la calidad.
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La investigación

En varios países se está centrando la atención en el desarrollo de
estándares de liderazgo. Los intentos de mayor éxito involucran
la participación de una amplia gama de grupos de interés en con-
sultas y encuestas para llegar a entendimientos y acuerdos com-
partidos. Uno de estos esfuerzos (Departamento de Educación y
Técnicas del Reino Unido-Estándares Nacionales para Direc-
tores Escolares, 2004) identifica estándares que plasman tres
principios clave, respecto al trabajo de líderes escolares: centrar-
se en los estudiantes, enfocarse en el liderazgo y tener una orien-
tación profesional. Estos principios fundamentan los requeri-
mientos de conocimientos, cualidades personales y acciones de
líderes en seis áreas: creación del futuro; dirección, aprendizaje
y enseñanza; desarrollo personal y trabajo con los demás; admi-
nistración de la organización; aseguramiento de la rendición de
cuentas, y fortalecimiento de la comunidad por medio de la cola-
boración. Estos estándares ofrecen un marco para orientar el
aprendizaje profesional y una base para el desarrollo de progra-
mas de liderazgo.

La preocupación por el liderazgo de calidad también ha llama-
do la atención hacia prácticas de selección y admisión para formar
parte de los programas de liderazgo. Un estudio (Browne-Ferrig-
no & Soho, 2002) de los puntos de vista del profesorado respec-
to a los programas de liderazgo universitarios, encontró que los
criterios que consideraban menos indicativos de la calidad de los
candidatos para los programas, eran aquellos que se empleaban
extensamente como estándares de admisión a los programas de
liderazgo. Los hallazgos de investigaciones relacionadas sugieren
que hace falta revisar los estándares de admisión a los programas
de liderazgo y establecer alternativas a los criterios y procedimien-
tos de selección. Se han identificado enfoques alternativos para la
admisión a los programas de liderazgo que consisten en:
• la presentación de una plataforma educativa y una declaración

de metas profesionales para evaluar la habilidad visionaria, la
postura ética y la expresión escrita;
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• experiencia como líder de enseñanza o colaborador presentada
por medio de currículos de empleo, y

• actividades de evaluación y solución de problemas en grupo
para proporcionar pruebas de las habilidades del candidato en
materia de comunicación, análisis y cooperación.

La certificación, y la licencia correspondiente, es otra área que
se está revisando, como respuesta a la preocupación por los están-
dares y el control de calidad. En el pasado, muchos países no re-
quirieron la certificación de sus líderes, pero ahora están conside-
rando seriamente la introducción de tal medida. Hay que señalar,
sin embargo, que en algunos entornos donde hace años existen la
certificación y las licencias, se están impugnando los supuestos en
que se basan los enfoques tradicionales con respecto a ellas (Hess,
2003). Los críticos sostienen que es un error afirmar que:
• sólo los ex maestros son capaces de ser líderes de una escuela;
• la preparación, a través de los requisitos de licenciamiento es

tan crítica que un solicitante no certificado, no puede satisfacer
los requisitos de un puesto de liderazgo, y

• el licenciamiento ofrece un control de calidad, hace más “pro-
fesional” al liderazgo educativo y, por ende, mejora su estatus
y compensación.

No obstante estas preocupaciones, hay quienes sostienen (Lash-
way, 2003) que la certificación y el licenciamiento no sólo son
necesarios al principio de la carrera, sino que también hace falta
la certificación avanzada más allá de los requisitos del licencia-
miento inicial, y afirman que, si se establecieran estándares y metas
para guiar el desarrollo de directores escolares, se elevaría el esta-
tus de la profesión.

Implicaciones para la política y la práctica

La preocupación por los estándares y el control de calidad en
todos los aspectos de la educación tiene implicaciones en el reclu-
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tamiento, la permanencia y el desarrollo de líderes escolares. En el
clima de rendición de cuentas que caracteriza la oferta educativa
en muchos países, existe un creciente apoyo para la postura de que
una condición indispensable del control de calidad, es el continuo
compromiso de todos los grupos de interés de la comunidad edu-
cativa en la definición y evaluación recurrentes de los estándares
de liderazgo. Se sostiene que los estándares de liderazgo propor-
cionan una base más informada y responsable para la selección de
directores escolares, el desarrollo de programas de liderazgo y la
implementación de herramientas de evaluación para el licencia-
miento de directores principiantes, así como la renovación de li-
cencias a los directores en funciones.
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Para el aprendizaje del liderazgo es vital la interrelación
de una serie de elementos como: el estudio de disciplinas
teóricas importantes y de dominios esenciales de
conocimiento y competencia profesionales; práctica de
reflexión crítica; participación en actividades de campo
relacionadas con el aprendizaje, así como redes formadas
por colegas. Es necesario un enfoque de cooperación
entre educadores para abordar todos los elementos.

El contexto y la problemática

Han estado ocurriendo cambios en la dirección escolar como
resultado de reformas a gran escala, producto de la determinación
general de garantizar la educación de calidad. Los cambios en los
enfoques hacia el aprendizaje del liderazgo han sido más lentos.
Hay un consenso amplio de que hace falta un replanteamiento
fundamental del contenido, la estructura, la enseñanza y la evalua-
ción del aprendizaje del liderazgo. Esto supone el desarrollo de
una estructura para asegurar la complementariedad entre los pro-
gramas universitarios formales, los programas patrocinados por
los empleadores y los programas que ofrecen los institutos de lide-
razgo y otros proveedores del desarrollo del liderazgo. Se necesi-
tan voluntad política e incentivos y recompensas para lograr esta
cooperación y colaboración.

La investigación

En un estudio sobre la naturaleza de las transformaciones que ocu-
rren cuando los maestros aprenden a ser directores escolares
(Browne-Ferrigno, 2003), se encontró que:
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• Las experiencias de los maestros en el liderazgo formal e infor-
mal, antes y durante su participación en un programa de apren-
dizaje del liderazgo, ayudan a moldear su concepto de la direc-
ción escolar;

• los programas de liderazgo, por sí solos, no ayudan a los estu-
diantes a conceptualizar el trabajo de los directores escolares ni
a empezar el proceso de socialización requerido;

• el aprendizaje basado en la práctica y guiado por practicantes
del liderazgo da inicio a la socialización en su primera etapa,
aumenta la aclaración de los papeles y la pericia técnica y des-
arrolla habilidades y conductas profesionales;

• algunos maestros se esfuerzan por dejar sus percepciones de
maestro y adoptar la identidad de administrador, lo que es esen-
cial para crear exitosamente directores escolares, y

• los maestros que lograron metas claramente definidas después
de los programas mostraron la mayor evidencia de un compro-
miso sostenido por lo que respecta a su aprendizaje y su entu-
siasmo sobre su futuro.

Diversas investigaciones se han diseñado para identificar las ca-
racterísticas de los programas de liderazgo eficaces. Algunas de las
características incluyen (Peterson, 2002); (Browne-Ferrigno, 2003):
• un sentido claro de misión y propósito;
• coherencia y consistencia del programa de estudios, además de

conjuntos integrales de temas basados en los objetivos de apren-
dizaje;

• enlaces entre los programas universitarios, los programas de es-
tudio del programa de certificación y el desarrollo profesional;

• estrategias de enseñanza relacionadas con la naturaleza del
material impartido y las necesidades del estudiante, que inclu-
yen: aprendizaje vivencial, nuevas tecnologías de información,
trabajo en grupos pequeños, simulación, videocintas, represen-
tación de papeles y estudio de casos;

• estructura de extensión y tiempo: sesiones múltiples de todo el
día o una parte de éste, y reuniones de sesiones múltiples a lo
largo del año;
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• un programa cultural y símbolos distintivos;
• enlace con la misión, las creencias y valores de las autoridades

empleadoras relevantes, y
• estrategias de aprendizaje que motiven por medio del pensa-

miento la reflexión y el análisis, con un fuerte componente de
tutoría personal (coaching) y retroalimentación.

Existe menos investigación acerca de las formas en que se pue-
den forjar alianzas entre los diversos proveedores de enseñanza.
Sin embargo, un estudio (Jackson & Kelley, 2002) que identifica
las características comunes a los programas de colaboración exi-
tosos, señala la importancia de:
• una visión clara que impulse las decisiones y proporcione opor-

tunidades para la coherencia;
• un enfoque bien definido del programa de estudios que refleje

el acuerdo sobre una base de conocimientos relevante, y
• un proceso de visión y revisión para producir una convergencia

sistemática de las estructuras, estrategias y procesos del programa.

Existen varias estrategias nuevas sobre la colaboración entre los
proveedores del aprendizaje del liderazgo. Algunas iniciativas
involucran alianzas entre organismos públicos y privados. En una
de estas iniciativas, Líderes Nuevos para Escuelas Nuevas
(Richard, 2001), se ha diseñado un programa para suministrar
directores de alta calidad y bien capacitados a las escuelas urba-
nas. Este programa reúne a inversionistas públicos y privados para
crear un nuevo tipo de organización educativa sin fines de lucro.
Otro avance importante es el suministro de programas de colabo-
ración internacional para el aprendizaje de líderes.

Implicaciones para la política y la práctica

El aprendizaje del liderazgo debe ser parte de una estructura cohe-
rente que incorpore las necesidades de los individuos, las expecta-
tivas de las autoridades empleadoras, la referencia al cuerpo de
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conocimientos del ámbito específico propio del aprendizaje y su
aplicación en el campo del liderazgo y la administración. El apren-
dizaje debe ser parte de un proceso continuo que involucre tanto
el estudio formal como el aprendizaje basado en la práctica. Cuan-
do los planificadores diseñan oportunidades para el aprendizaje
del liderazgo, deben tomar en cuenta las conexiones importantes
entre la identidad personal y las metas profesionales de los indivi-
duos. Cada uno de los socios interesados en el aprendizaje del lide-
razgo tiene un papel importante que desempeñar en su desarrollo.
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Los candidatos para el liderazgo pueden elegirse
a sí mismos, ser nombrados o señalados por los
miembros de más alto nivel de la profesión, pero una
vez identificados, deben tener acceso a múltiples
experiencias y oportunidades de aprendizaje que les
ayudarán a desarrollar sus capacidades de liderazgo.

El contexto y la problemática

El reclutamiento de líderes educativos en potencia y el proceso de
aprendizaje del liderazgo deben considerarse como fenómenos con-
tinuos y progresivos. El proceso comienza con la identificación y el
desarrollo de individuos con capacidad de liderazgo. El reclutamien-
to y el desarrollo son todavía más importantes en un ambiente don-
de hay escasez de directores, y en zonas rurales o marginadas, donde
a menudo es difícil atraer a buenos candidatos para que soliciten los
puestos de dirección. Hay diferencias significativas entre países con
respecto a los enfoques para identificar a personas con capacidades
de liderazgo y para desarrollarlas antes de empezar su servicio. En
un número pequeño de países se cree que los nuevos directores
deben haber completado un curso de liderazgo y administración en
la universidad, así como contar con la certificación y la licencia,
para convertirse en directores en funciones. En muchos otros paí-
ses, la gente cree que no son necesarios los programas de capacita-
ción universitarios anteriores al inicio de actividades y que la prepa-
ración adecuada para el liderazgo es la experiencia en el puesto.

La investigación
La investigación ha destacado una variedad de enfoques para iden-
tificar y desarrollar la capacidad de liderazgo:
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a. Centros de evaluación
Un centro de evaluación es una herramienta de diagnóstico para
determinar la presencia y fortaleza de las habilidades de liderazgo.
Los participantes actúan en un sistema integral de simulaciones
escolares realistas, diseñadas para generar respuestas a situaciones
y conductas problemáticas similares a las que se requieren para
desempeñar con éxito los puestos de dirección. Los evaluadores se
eligen de entre un conjunto de individuos talentosos que tienen
experiencia en el liderazgo escolar y capacitación para el proceso
de evaluación. Se ha encontrado que el centro de evaluación es una
herramienta valiosa para identificar el potencial de liderazgo
(NASSP, 2002).

b. Instrumentos que identifican el perfil
Los instrumentos de perfil se han utilizado para identificar el talen-
to y potencial de liderazgo, en maestros que se encuentran a la
mitad de su carrera, con el propósito de ayudarlos a llegar lo más
rápidamente posible a la dirección y acelerar su participación en
programas de liderazgo nacionales. Las investigaciones han
demostrado que este puede ser un enfoque eficaz para desarrollar
una ruta acelerada hacia la dirección y, es probable, que el grupo
de “potenciales” funcionen eficazmente como directores escola-
res, una vez que su perfil de talento se complemente con la expe-
riencia contextual relevante y las competencias específicas relacio-
nadas con el puesto (Tomlinson & Holmes, 2001)

c. Directores cazatalentos

Las investigaciones han demostrado que los directores mismos
pueden servir como “cazatalentos” para identificar y alentar el po-
tencial de liderazgo. En un enfoque exitoso (Tooms, 2001), el di-
rector organizó sesiones en las que se explicaban los pormenores
de los puestos de liderazgo escolares; contrató sustitutos de tiempo
completo o medio tiempo para que los candidatos interesados pu-
dieran seguir de cerca al director o director adjunto en funciones;
reservó tiempo cada mes para reunirse con maestros interesados y
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compartir anécdotas y comentarios, basados en problemas reales;
asimismo, empezó a asignar tareas especiales y experiencias de
aprendizaje dirigidas a parejas o pequeños grupos de aspirantes.

d. Pasantías
Se ha descubierto que las pasantías, con frecuencia hasta de un
año de duración, se consideran las estrategias más eficaces para
desarrollar la capacidad de liderazgo. Entre los pasos en el dise-
ño de una pasantía eficaz se encuentran (Gray, 2001):
• integración eficaz del pasante con la escuela y el equipo de lide-

razgo;
• el desarrollo de una visión compartida para la experiencia de

pasantía;
• el aumento gradual de las responsabilidades del pasante;
• proporcionar tiempo para una evaluación continua, y
• disponibilidad de un supervisor externo cuando surjan problemas.

Implicaciones para la política y la práctica

En el pasado, los sistemas educativos han dependido mucho de un
proceso de auto-selección en la identificación de líderes futuros.
Ahora se requiere un enfoque más sistemático y de cooperación,
que involucre a las autoridades empleadoras, las escuelas, las uni-
versidades, los centros de liderazgo y los individuos. Las estrate-
gias podrían incluir el uso de convocatorias generales para los inte-
resados en el liderazgo, el uso de enfoques más personales y
directos de personas en posiciones de mayor jerarquía y el uso de
Instrumentos de Perfil y Centros de Evaluación para identificar
personas con interés y capacidad. También se logrará reclutar más
fácilmente a los directores futuros, cuando hayan tenido oportu-
nidades para dirigir y trabajar en colaboración con otros y las
experiencias hayan sido exitosas o positivas. Se dispone de una
gama de prácticas para el desarrollo de personas con capacidad de
liderazgo futuro. Éstas consisten en: la tutoría y el coaching; la
pasantía; el acompañamiento continuo a un director en funciones;
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el desarrollo de una plataforma educativa; asignación de tareas
especiales y experiencias de aprendizaje dirigidas; estudios forma-
les universitarios con diploma, y participación en programas orga-
nizados por institutos y academias de aprendizaje. Un programa
de aprendizaje del liderazgo extenso y concebido con cuidado,
incorporaría muchas de estas estrategias a un conjunto de expe-
riencias, ideado de acuerdo con un plan personal de desarrollo del
aprendizaje.
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Los líderes recientemente nombrados
necesitan participar en un programa
sistemático de aprendizaje y en un
proceso de inducción. Ambos deben
basarse en el análisis de las experiencias
previas y de las habilidades de la persona,
e integrarse a las necesidades de la escuela,
del sistema y del contexto particulares
en el que prestan sus servicios.

El contexto y la problemática

En algunos países, los directores recientemente nombrados reci-
ben muy poca inducción o capacitación en el trabajo. Se conside-
ra suficiente un programa de inducción de uno o dos días al
comienzo del año escolar y capacitación adicional, respecto al pro-
grama que tienen las autoridades empleadoras para el año escolar.
En otros entornos, los nuevos directores cuentan con un progra-
ma formal y estructurado, como parte de un enfoque multifacéti-
co para mejorar sus habilidades de liderazgo y desarrollar dicha
capacidad en las escuelas. Este tipo de programas, tal vez incluyan
durante el primer año de trabajo como director, el desarrollo de
relaciones de tutoría, al reunir a los directores que se encuentran
al principio de su carrera con los directores más experimentados;
debates en línea; investigación en grupo; participación en comuni-
dades de aprendizaje en la red; tutorías personales; visitas recípro-
cas, y participación en seminarios y otras actividades de aprendi-
zaje, pertinentes a sus propias necesidades, a las de su escuela y a
las de la autoridad empleadora.
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La investigación

La investigación ha subrayado una variedad de enfoques para
mejorar las habilidades de liderazgo de los líderes recientemente
nombrados, las cuales consisten en:

a. Programas de inducción
Un estudio nacional de Programas de Inducción (Colegio Nacio-
nal de Liderazgo Escolar del Reino Unido-Estudio del Programa
de Liderazgo y Administración para Directores, 2003) ha identifi-
cado las necesidades de líderes escolares recientemente nombrados
y ha señalado la importancia de que los Programas de Inducción:
• ayudan a poner en práctica los conocimientos, las habilidades

y el entendimiento adquiridos en experiencias anteriores;
• ayudan a formar una visión estratégica de las necesidades de

desarrollo de la escuela;
• apoyan el desarrollo de relaciones constructivas con todos los

grupos de interés de la escuela, y
• dan acceso a diferentes tipos de oportunidades de aprendizaje.

b. Programas de tutoría
Se ha encontrado que la tutoría es una estrategia muy valiosa para
apoyar a los líderes escolares recientemente nombrados. En un
estudio de un Programa de Tutoría, estructurado en el entorno del
sureste asiático (Walker et al., 1993) se encontró que:
• al parecer, es mejor iniciar la relación de tutoría en un ambien-

te relativamente informal, antes de que los pupilos formen un
lazo afectivo;

• es importante que los pupilos estén al tanto de las expectativas
de sus tutores al principio de la relación;

• la relación pasa por varias etapas: un periodo inicial de defini-
ción (etapas forma y precaución), interacción intensa (compar-
tir) y una disolución de la relación, en la que se pueden definir
nuevos papeles (relación abierta y más profunda), y

• los organizadores y planificadores de programas estructura-
dos necesitan tener cuidado al reunir tutores con pupilos, de
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manera que aumenten las probabilidades de que la relación
tenga éxito.

Si bien la tutoría es un proceso muy eficaz para lograr el desa-
rrollo profesional, la dimensión personal lo hace muy intensivo en
cuanto al uso de recursos. La Asociación Nacional de Directores
de Escuelas Secundarias (ANDES) ha tratado este problema y por
ello ha lanzado el Programa de Tutores Virtuales en línea. Este
programa se diseñó para dar a los directores acceso directo a prac-
ticantes del liderazgo escolar reconocidos con el fin de solicitar
consejo, orientación o ideas.

c. Coaching Entrenamiento de liderazgo
Un enfoque un poco diferente de la tutoría es el Coaching de Lide-
razgo (Bloom et al., 2003). Un programa llamado CLASS (por las
siglas en inglés de “Coaching Leaders to Attain Student Success”)
distingue entre la tutoría (que realizan desde dentro, personas de
más antigüedad y jerarquía en puestos parecidos) y el entrenamien-
to (realizado por gente de fuera que, si bien son expertos profesio-
nales, se dedican a entrenar líderes como su trabajo principal). Un
entrenador posee una perspectiva diferente a la relación entre la
persona que recibe su ayuda y el contexto de la misma. El entrena-
dor se mueve entre estrategias instructoras o facilitadotas, basándo-
se en la evaluación de las necesidades del beneficiado y tratando de
lograr metas previamente acordadas. El compromiso fundamental
del entrenador está con el éxito de los alumnos. El programa se
enfoca específicamente en las necesidades de los directores, y está
diseñada en torno a los retos que enfrentan los directores.

Implicaciones para la política y la práctica

El liderazgo de la escuela supone un enfoque en el que los líderes dan
ejemplos de: la disposición de enfrentar y administrar los retos del
cambio, la capacidad para ejercer una inteligencia crítica y crea-
tiva en la resolución de problemas y la creencia en el proceso com-
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plejo, compartido e incrementado por aprender a aprender y a
dirigir. Los directores recientemente nombrados requieren, espe-
cialmente, asistencia al asumir la responsabilidad de una escuela.
Los nuevos directores deben tener a su disposición estrategias inte-
grales y articuladas de apoyo, orientación y desarrollo profesio-
nales, las cuales tal vez incluyan la tutoría; visitas entre escuelas y
distritos escolares; la formación de parejas de compañeros; inter-
acciones con redes de apoyo; el intercambio de buenas prácticas
frente a frente o en línea, y el acceso a programas modulares para
atender habilidades específicas en aspectos de la responsabilidad
de liderazgo, relevantes para el entorno particular en el que se en-
cuentren los directores.
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Para retener en sus puestos clave a los líderes
eficaces dentro de las instituciones educativas,
es vital mantener su estado de ánimo, su
compromiso profesional y su sentido de valor
profesional y personal, así como promover
su creatividad y entusiasmo.

El contexto y la problemática

Los líderes están expuestos a los efectos de una compleja serie de
factores, cuyo potencial puede afectar negativamente su desempe-
ño y su supervivencia continua en el puesto. Es necesario prestar
el apoyo a los directores para encarar los retos que implican sus
responsabilidades y para renovar y dar nuevo vigor a su desempe-
ño profesional. Los líderes experimentados deben contar con la
posibilidad de buscar apoyo en el sistema, en las redes profesiona-
les y en los institutos de liderazgo para obtener experiencias y acti-
vidades de renovación, las cuales consisten en: años sabáticos;
intercambio de puestos; compromisos de trabajo cada vez más
amplios, y la utilización y afirmación de su sabiduría y aptitudes
en la tutoría y el coaching (entrenamiento) de la siguiente gene-
ración de líderes.

La investigación

a. La permanencia de directores experimentados
En un estudio sobre los motivos por los cuales los directores aban-
donan sus puestos (con excepción de la jubilación), Hertling
(2001) identificó varias estrategias que podrían ser eficaces para
retener a quienes ocupan los puestos de dirección, las cuales con-
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sisten en: intercambio de puestos entre directores; reinvención del
papel del director y el mejoramiento e incremento de oportunida-
des para el desarrollo profesional. Las autoridades empleadoras
pueden ayudar en estos procesos, ofreciendo apoyo financiero
para los años sabáticos; creando un ambiente que apoye las rela-
ciones familiares para adaptarse a la vida personal de los directo-
res; revisando el escalafón de sueldos para encontrar formas de
recompensar a los directores; fijando requisitos de asistencia y
expectativas flexibles para funciones escolares, y rediseñando la
estructura organizacional del puesto.

b. Provisión de un programa extenso de desarrollo profesional
En estudios de las necesidades de desarrollo profesional de direc-
tores experimentados, se ha llamado la atención respecto al hecho
de que requieren tener a su disposición una serie de oportunida-
des de aprendizaje de entre las cuales puedan elegir de acuerdo con
necesidades específicas. Estas experiencias de aprendizaje podrían
involucrar provechosamente: grupos de estudio; seminarios avan-
zados; grupos de lectura y discusión; presentaciones de pensado-
res contemporáneos o practicantes expertos; asistencia a acade-
mias o conferencias nacionales, y oportunidades para que ellos
mismos se conviertan en entrenadores, facilitadores o capacitado-
res. Sin embargo, su aprendizaje no debe ser caótico ni fragmen-
tado. Por lo contrario, el plan de estudios debe diseñarse cuidado-
samente poniendo atención al aprendizaje previo; coordinarse y
coincidir con todos los proveedores y todas las actividades de
aprendizaje; proporcionar habilidades y conocimientos esenciales
que realzará el liderazgo, pero también habilidades y conocimien-
tos relacionados con los procedimientos administrativos, requisi-
tos contractuales y características comunitarias específicos del
ambiente en el que trabajan.

c. Redes de aprendizaje
En años recientes se ha dado cada vez mayor énfasis a las redes de
aprendizaje y a las comunidades de aprendizaje entrelazadas. Una
variante de este enfoque (Fink & Resnick, 2001) se ha basado en
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el concepto de comunidades de aprendizaje. En las “comunidades
de aprendizaje” se concibe la escuela como una organización de
aprendizaje que, con el liderazgo del director, mejora continua-
mente su capacidad para enseñar a los niños. El director debe diri-
gir creando una cultura de aprendizaje y proporcionando las opor-
tunidades adecuadas de desarrollo profesional especializado para
todos los miembros de la comunidad escolar. Otra variante se ha
basado en el concepto de “comunidades de práctica” en las que se
dan actividades tales como las visitas recíprocas y la formación de
parejas de apoyo mutuo. Algunas iniciativas interesantes se han
centrado en proporcionar oportunidades a los directores en fun-
ciones para que amplíen sus propias experiencias e intereses pro-
fesionales, al mismo tiempo que proporcionan oportunidades para
el aprendizaje profesional de otros (Zelner & Erlandson, 1997),
ofreciendo su escuela como “laboratorio de aprendizaje” en el que
todos los miembros de la comunidad de aprendizaje aprenden.

Implicaciones para la política y la práctica

La constante renovación profesional de directores experimentados
es parte importante de lo que es, en esencia, un proceso de apren-
dizaje para toda la vida. Al mismo tiempo que los directores que
buscan mejorar su propio crecimiento y desarrollo profesional
deben tener a su alcance programas de desarrollo profesional, ellos
mismos pueden desempeñar un papel importante en la promoción
profesional de directores aspirantes, y otros que acaban de ser
nombrados en el puesto de director, así como a otros puestos de
liderazgo en las escuelas e instituciones educativas en general.

Existe una obligación profesional con respecto a este tipo de
mutualidad. Quienes asumen por primera vez puestos de dirección
y de liderazgo buscan fuentes de ayuda y consejo informadas y
apoyo entre aquellos que han adquirido abundantes acervos de
experiencia, sabiduría práctica e inteligencia profesional durante
su ejercicio de la dirección y que están dispuestos a ofrecer estos
recursos a sus sucesores. Por su parte, los directores experimen-
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tados saben que pueden beneficiarse enormemente de los ricos
recursos que representan las nuevas ideas, formas de pensar y dis-
posición por innovar que pueden traer consigo los recientemente
nombrados a puestos de dirección. Tales intercambios benefician
enormemente a ambas partes. Proporcionan a los directores y a
los líderes escolares una base firme sobre la cual se pueden fun-
damentar más sólida y firmemente los futuros avances sobre la
naturaleza, los papeles, las responsabilidades y los valores de los
líderes escolares. Así se establecerá una base fuerte y profesional
para el reclutamiento, la permanencia y el desarrollo de directores
en el futuro.
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El Instituto Internacional para la Planeación de la Educación (IIPE) se esta-
bleció en París en 1963 bajo los auspicios de la UNESCO y con ayuda
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el fomento de un ambiente que favorezca y apoye el cambio educativo,
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