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–2–El liderazgo de la dirección escolar

qEl cuarto estudio UCJC de explotación territorializada, por comunidades
autónomas, de la base de datos de PISA 2015:

1. Eficacia y eficiencia de los sistemas educativos autonómicos.
2. Calidad de la educación científica.
3. Igualdad de oportunidades e inclusión educativa.
4. Liderazgo de la dirección y feedback formativo.

q La dirección y la evolución de las escuelas
«No he visto nunca una buena escuela con un mal director, ni una mala
escuela con un buen director. He visto cómo malas escuelas se convertían en
buenas y, lamentablemente, cómo destacadas escuelas se precipitaban
rápidamente hacia su declive. En todos los casos el auge o el declive podía
verse fácilmente reflejado en la calidad del director» (HECHINGER, 1981).
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1. INTRODUCCIÓN (2/3)

q La dirección escolar como uno de los factores críticos de la mejora educativa
y del éxito escolar
Ø La intensidad de la asociación.
Ø La extensión.
Ø Los canales de influencia.

«Los directores escolares desempeñan un papel clave en la gestión de la
escuela. Pueden moldear el desarrollo profesional de los profesores, definir
las metas de la escuela en el plano educativo, asegurar que la práctica de
la enseñanza se dirija al logro de las metas, sugerir modificaciones para
mejorar la práctica docente y ayudar a resolver los problemas que puedan
surgir en la clase o entre profesores» (OECD, 2017; pág. 120).

q El liderazgo de la dirección en el contexto de las necesarias reformas
educativas
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q Avance

Ø Concepto y formas del liderazgo de la dirección escolar.

Ø Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la dirección en los       
resultados de los alumnos.

Ø El liderazgo de la dirección escolar en España y en sus comunidades      
autónomas: un diagnóstico territorializado.

Ø Algunas relaciones empíricas relevantes. 

Ø Principales recomendaciones basadas en evidencias. 
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q ¿Qué es el liderazgo?

Ø«El liderazgo es el arte de conducir, dirigir u orientar con eficacia grupos
humanos» (LÓPEZ RUPÉREZ, 2009).

ØEl liderazgo contribuye a la mejora (BEARE et al., 1992).

ØEl liderazgo es la práctica misma de la mejora (ELMORE, R. F., 2006).
«El liderazgo educativo es la guía y la dirección de la mejora
instruccional».

2. CONCEPTO Y FORMAS DEL LIDERAZGO ESCOLAR (1/5)
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2. CONCEPTO Y FORMAS DE LIDERAZGO ESCOLAR (2/5)

q Cuatro formas del liderazgo de la dirección escolar

1. El liderazgo administrativo

o Según el paradigma de la vieja administración pública los
administradores, incluyendo los directores escolares, son «(…)
burócratas, conducidos por reglas, que ejecutan y mantienen las
normas legales con integridad, de un modo neutral y con el bien común
como meta». (OLSEN , 2002; pág. 4).

o Es una forma de liderazgo preparada para atender las necesidades del
pasado, pero insuficiente para atender los requerimientos del
contexto presente y futuro.
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q Cuatro formas del liderazgo de la dirección escolar

2. El liderazgo transformacional

o Es una forma de liderazgo genérico centrado en las personas.
o Lo tienen en común los líderes empresariales y los líderes de las escuelas

eficaces.

Ø Los líderes transformacionales desarrollan cuatro tipos de procesos de
influencia :

o Consideración individualizada: atención personal.
o Estimulación intelectual: apoyo a la innovación.
o Motivación inspiradora: optimismo y altas expectativas.
o Influencia idealizada: visión, respeto y confianza.

2. CONCEPTO Y FORMAS DE LIDERAZGO ESCOLAR (3/5)



–8–El liderazgo de la dirección escolar

q Cuatro formas del liderazgo de la dirección escolar

3. El liderazgo pedagógico

o Es una forma de liderazgo específico propio del ámbito escolar.

o Está centrado en la instrucción.

Ø Los líderes pedagógicos o instruccionales desarrollan cuatro tipos de
acciones básicas:
o Establecen con claridad una misión académica.

o Efectúan un seguimiento de la enseñanza y del aprendizaje y de sus
resultados.

o Proporcionan el feedback adecuado al profesorado.

o Promueven su desarrollo profesional.

2. CONCEPTO Y FORMAS DE LIDERAZGO ESCOLAR (4/5)



–9–El liderazgo de la dirección escolar

q Formas del liderazgo de la dirección escolar

4. Un liderazgo integrado

«Si un director no demuestra capacidad para el liderazgo transformacional
–por ejemplo, articulando una visión intelectual, proporcionando
estructuras para la toma participativa de decisiones, construyendo
consensos hacia una cultura escolar productiva, y promoviendo la
colaboración– estará mal preparado para compartir responsabilidades con
los profesores en materia de instrucción, currículum y evaluación en un
modelo de liderazgo pedagógico compartido» (MARKS & PRINTY, 2003;
pág. 385).
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q Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la dirección escolar

Ø El estudio de Bryk y colaboradores (2006) sobre las escuelas públicas de
Chicago.

3. EL IMPACTO DEL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN SOBRE LOS 
RESULTADOS DE LOS ALUMNOS (1/2)



Probabilidad de mejora sustancial en Matemáticas 
según los apoyos esenciales sean débiles o fuertes
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q Algunas evidencias sobre el impacto del liderazgo de la dirección escolar

Ø El estudio de Bryk y colaboradores (2006) sobre las escuelas públicas de
Chicago.

o La probabilidad de conseguir mejoras sustanciales en Matemáticas es
7 veces más alta en las escuelas con un liderazgo sólido que en
aquéllas con un liderazgo débil.

q El impacto diferencial de distintas formas de liderazgo

Ø La investigación de Robinson para el gobierno neozelandés

o La magnitud del efecto del liderazgo pedagógico es tres veces y media
mayor que la del liderazgo transformacional.

3. EL IMPACTO DEL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN SOBRE LOS 
RESULTADOS DE LOS ALUMNOS (2/2)



La comparación entre diferentes tipos de liderazgo 

Fuente: Robinson, V. et al. (2009) - “School Leadership and Student Outcomes”. 
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4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (1/7)

q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección

Ø El cuestionario de PISA 2015 sobre la dirección escolar como punto de
partida.



Cuestionario PISA 2015 para la valoración de la 
dirección escolar (1/2)
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Cuestionario PISA 2015 para la valoración de la 
dirección escolar (2/2)
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4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (2/7)

q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección

Ø El cuestionario de PISA 2015 sobre la dirección escolar como punto de
partida.

Ø Las dimensiones del liderazgo según el meta-análisis de Robinson (2007).



Resultados principales del meta-análisis de Robinson
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4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (3/7)

q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección

Ø El cuestionario de PISA 2015 sobre la dirección escolar como punto de
partida.

Ø Las dimensiones del liderazgo según el meta-análisis de Robinson (2007).

Ø La integración de estas dos fuentes.



Clasificación de los ítems de PISA 2015 sobre las características de la dirección 
escolar de acuerdo con las 5 dimensiones de Robinson (1/2)

–20–El liderazgo de la dirección escolar



Clasificación de los ítems de PISA 2015 sobre las características de la dirección 
escolar de acuerdo con las 5 dimensiones de Robinson (2/2)
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q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección
Ø El cuestionario de PISA 2015 sobre la dirección escolar como punto de

partida.

Ø Las dimensiones del liderazgo según el meta-análisis de Robinson (2007).

Ø La integración de las dos fuentes.

Ø Definición de indicadores, parciales e integrado, de liderazgo de la
dirección escolar.

4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (4/7)



Fórmulas de cálculo

Ø Indicadores parciales

Ø Indicador integrado

con
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q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección

q La medida de los indicadores de liderazgo y sus resultados
Ø Resultados para España y para sus diecisiete Comunidades Autónomas.

4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (5/7)



Valores de los indicadores parciales e integrado de liderazgo para España y para 
sus diecisiete comunidades autónomas 
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q Definición y justificación de los indicadores de liderazgo de la Dirección

q La medida de los indicadores de liderazgo y sus resultados
Ø Resultados para España y para sus diecisiete Comunidades Autónomas.

4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (6/7)

o El 77,1% de los directores encuestados practican habitualmente la
forma de liderazgo consistente en 'Asegurar un entorno ordenado y
alentador' (L5), siendo ésta la práctica más frecuente entre ellos, de
las cuatro consideradas.

o El 32,0% de los directores encuestados practican habitualmente la
forma de liderazgo consistente en 'Planificar, coordinar y evaluar la
enseñanza y el currículo’ (L3).

o La forma de liderazgo 'Promover y participar en el aprendizaje del
profesorado y en su desarrollo' (L4) –cuyo impacto sobre los
resultados de los alumnos es notablemente superior al resto de las
prácticas consideradas– es poco frecuente (17,6%), siendo esta
práctica la menos utilizada entre los directores de los centros, de las
cuatro analizadas.
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Ø La posición relativa de las CCAA con respecto a la media nacional para el 
indicador integrado LI.

4. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN ESPAÑA Y SUS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS (7/7)



Desviaciones de los valores del indicador integrado de liderazgo efectivo LI, con 
respecto al valor de la muestra de España, por comunidades autónomas
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (1/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

Ø Análisis para la muestra nacional



Valores de los indicadores de liderazgo escolar por cuartiles del ISEC de los centros 
para la muestra de España
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (2/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional.

o Existe una diferencia significativa, a favor de los centros del cuartil
superior Q4 del ISEC con respecto a los centros del cuartil inferior Q1,
para los indicadores parciales de liderazgo L1, L3 y L4, de modo que el
comportamiento para el conjunto de los centros carece de función
compensatoria.

o Para el indicador L5 se invierte la relación y este tipo de liderazgo es
más importante para los centros en desventaja social. El contenido de
L5 –asegurar un entorno ordenado y alentador– proporciona alguna
pista plausible sobre la explicación de su comportamiento inverso.

o El importante peso relativo de L4 en la definición de LI explica que este
indicador integrado de liderazgo se comporte como el primer grupo de
los indicadores parciales de modo que, en conjunto, las prácticas de un
liderazgo efectivo, como política compensatoria, resultan más
frecuentes allá donde menos se necesitan.
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (3/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

Ø Análisis para la muestra nacional

Ø Análisis por comunidades autónomas



Comunidades autónomas cuyos valores Lj del cuartil inferior Q1 de los centros 
según su ISEC superan a los del cuartil superior Q4
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (4/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional
Ø Análisis por comunidades autónomas
o El análisis de las diferencias Q1-Q4 permite concluir si las prácticas de

liderazgo escolar se alinean (+) o no (-) con las necesidades de
compensación educativa.

o Únicamente Canarias, Galicia, Baleares, Extremadura y La Rioja puntúan
en positivo para las cuatro formas o prácticas de liderazgo consideradas.

o Cuando se toma consideración el indicador de liderazgo integrado LI, a
esta nómina se suman las comunidades de Cantabria, Castilla y León,
Asturias y la Región de Murcia.
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (5/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional



Valores de los indicadores de liderazgo correspondientes a la muestra de España 
para cada tipo de centro educativo
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (6/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional

o Unos valores situados con bastante frecuencia por debajo de 50/100
salvo para el indicador L5 relacionado con el orden.

o Una puntuación muy baja para el indicador L4 relacionado con el
liderazgo pedagógico que es el de mayor impacto sobre los resultados
de los alumnos.

o Una desventaja sistemática de los centros públicos salvo para el
indicador L5.



Índice del clima de disciplina de los centros

Tipo de centro ESPAÑA OCDE

Privado 0,05 0,06

Público -0,13 -0,06

Diferencia 0,18 0,12

Nota: El Índice de clima de disciplina en los centros es un índice normalizado sobre el conjunto
de países de la OCDE, cuyo valor medio es igual a 0 y su desviación típica es igual a 1.
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (7/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional

Ø Análisis por comunidades autónomas para los centros públicos



Desviaciones de los valores del indicador integrado de liderazgo efectivo LI, con 
respecto al valor de la muestra de España para los centros públicos, por 

comunidades autónomas
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (8/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros
Ø Análisis para la muestra nacional
Ø Análisis por comunidades autónomas para los centros públicos

o Una notable heterogeneidad en el comportamiento de las CCAA en
relación con las cuatro prácticas de liderazgo consideradas.

o Una diferencia entre las puntuaciones extremas que es máxima –16,6
puntos– para el indicador L4 (implicación en el desarrollo del
profesorado), lo que indica un posicionamiento muy desigual de las
diferentes comunidades autónomas con respecto a este indicador.

o Una posición sensiblemente destacada de Canarias en el indicador de
liderazgo integrado LI, que es atribuible, principalmente, a su notable
ventaja en el indicador L4.
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5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (9/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros

q Liderazgo de la dirección y rendimiento de los alumnos
Ø Una aproximación descriptiva de la asociación entre el rendimiento global

de los alumnos -expresado por el cuartil al que pertenece su centro- y los
valores de los diferentes indicadores de liderazgo de la dirección escolar a
nivel de centro.



Valores de los indicadores de liderazgo escolar por cuartiles del rendimiento PISA 
de los centros para la muestra de España

–43–El liderazgo de la dirección escolar



–44–El liderazgo de la dirección escolar

5. ALGUNAS RELACIONES RELEVANTES (10/10)

q Liderazgo de la dirección y nivel socioeconómico de los centros

q Liderazgo de la dirección y titularidad de los centros

q Liderazgo de la dirección y rendimiento de los alumnos
Ø Una aproximación descriptiva de la asociación entre el rendimiento global

de los alumnos -expresado por el cuartil al que pertenece su centro- y los
valores de los diferentes indicadores de liderazgo de la dirección escolar a
nivel de centro.

Ø Un análisis de regresión logística ordinal Rendimiento vs. LI.
o Pseudo R2 = 0,188.
o Significación estadística (Test de Chi-cuadrado) = 0,000.



–45–El liderazgo de la dirección escolar

q Profundizar en la profesionalización de la función directiva en los centros
públicos e incrementar su atractivo, incidiendo en los procedimientos de
selección, en la formación inicial, en la evaluación periódica, en los incentivos
económicos, y en la promoción mediante la articulación de un plan de carrera
del profesorado en el cual la Dirección se convierta en un grado consolidado y
habilitante para otros desempeños.

q Promover el ejercicio de un liderazgo integrado de la dirección que potencie
tanto el liderazgo pedagógico, o instruccional, como el transformacional, o
basado en las personas.

q Promover estrategias para un liderazgo pedagógico que estén adaptadas a la
educación secundaria, mediante: (1) Una identificación de aquellas áreas de
intervención que, de acuerdo con la evidencia disponible, mayor impacto
tienen sobre la mejora de los resultados de los alumnos. (2) Su desarrollo en el
ámbito del centro. (3) El estímulo a la acción colegiada de los docentes. (4) La
implicación visible y comprometida de la Dirección.

6. RECOMENDACIONES (1/3)
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q Impulsar actividades sistemáticas de formación permanente al objeto de
desarrollar y fortalecer las competencias para un liderazgo efectivo de los
directores en ejercicio, mediante una combinación atinada de marcos
conceptuales, evidencias empíricas a gran escala y casos prácticos.

q Articular un procedimiento riguroso de impulso, recopilación y difusión de las
mejores prácticas de liderazgo escolar disponibles, tanto en el plano nacional
como en el internacional.

q Promover plataformas digitales que faciliten un acceso ágil a la información
relevante en materia de liderazgo de la dirección escolar y de su mejora.

q Apoyar el asociacionismo profesional de los directores escolares y vincularlo a
la definición de políticas para la mejora del liderazgo de la dirección.

6. RECOMENDACIONES (2/3)



–47–El liderazgo de la dirección escolar

q Recuperar en los Institutos de Educación Secundaria la figura del
Administrador lo que permitiría atender la creciente burocracia administrativa
de los centros públicos, sin menoscabo de esas formas de liderazgo cuyo
impacto sobre los resultados de los alumnos y sobre la mejora escolar es
empíricamente relevante.

q Introducir una mayor flexibilidad en la regulación de los procesos de
designación de director en los centros públicos que posibilite la atención
singular y diferenciada a los centros difíciles, a los que se hallan en desventaja
social, o a aquellos otros en franco declive, con el fin de poder asegurar la
selección de candidatos excelentes como parte de una política efectiva de
igualdad de oportunidades y de compensación educativa.

«[…] La clave de la mejora educativa reside en mejorar las prácticas de
enseñanza y de aprendizaje diarios en las escuelas, basadas en la noción de
que la escuela es la unidad apropiada de evaluación» (B. LEVIN, 2008).

6. RECOMENDACIONES (3/3)
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