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1. INTRODUCCIÓN (1/4)

❑ Tiempos de elevadas expectativas mundiales sobre los sistemas educativos y su
rendimiento

❑ La advertencia de Hanushek y Woessman

«Las condiciones en constante cambio de la economía mundial están
generando preocupación entre los ciudadanos sobre su prosperidad futura y la
de sus sociedades. Nuevos desafíos emergen en el panorama actual, incluidos
los cambios tecnológicos como la automatización y la transformación digital,
patrones comerciales cambiantes y tensiones crecientes en la economía global,
polarización política y un populismo creciente, así como una creciente
preocupación por la desigualdad, especialmente la desigualdad de
oportunidades. Para enfrentarse a estos desafíos, la educación de la población
es un componente no sólo para la prosperidad económica de los individuos y
las sociedades, sino también para la cohesión social. Las investigaciones
muestran que el rendimiento educativo de los estudiantes proporciona la base
de las habilidades de la fuerza laboral futura, y éste es un determinante
principal del crecimiento económico a largo plazo y del bienestar económico
futuro» (Hanushek y Woessman, 2019; p.13)
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❑ Dos motores básicos del contexto propio del siglo XXI

➢ La Globalización 

➢ La Revolución digital 

➢ Sus interacciones
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Globalización Revolución digitalDinámica de los 
mercados

Figura 1 – Interacciones entre Globalización y 
Revolución digital 
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❑ Algunas consecuencias para la educación

➢ De la revolución digital:  la mejora del rendimiento de los alumnos; la 
mejora de conocimientos y de habilidades cognitivas y metacognitivas.

➢ De la globalización: el desarrollo de habilidades no cognitivas, de actitudes 
y de valores.

❑ El principio de Pareto y su aplicación a la Educación  

➢ El 20% de la causas explica el 80% de los efectos

➢ Muchos triviales pocos vitales

➢ ¿Se puede aplicar a la educación?

1. INTRODUCCIÓN (3/4)
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Figura 2. Representación esquemática de la regla 20/80
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❑ Algunas consecuencias para la educación

❑ El principio de Pareto y su aplicación a la Educación  

❑ Algunos corolarios evidentes 

➢ «No se pueden tener ciento cincuenta prioridades» (J. Delors)

➢ Hay que fijar la atención en aquellos factores de mayor impacto

➢ Hay que apelar para ello a la evidencia empírica
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❑ Avance

➢ El liderazgo de la dirección como factor crítico de la mejora educativa y 
el éxito escolar.

➢ Concepto y modalidades del liderazgo de la dirección en el ámbito 
escolar escolar

➢ Concepto y formas del feedback formativo

➢ El feedback formativo como un factor clave para la mejora 

➢ A modo de conclusión 
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2. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN: UN FACTOR CRÍTICO (1/2)

❑ La dirección escolar como factor crítico de la mejora educativa

y del éxito escolar

➢ La intensidad de la asociación.

➢ La extensión.

➢ 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).
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❑ Una aproximación observacional a la importancia de la dirección

«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).

2. EL LIDERAZGO DE LA DIRECCIÓN: UN FACTOR CRÍTICO (2/3)
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❑ ¿Qué es el liderazgo?

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

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

➢ El 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».

3. CONCEPTO Y MODALIDADES DE LIDERAZGO ESCOLAR (1/5)
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3. CONCEPTO Y MODALIDADES DE LIDERAZGO ESCOLAR (2/5)

❑ Cuatro modalidades de 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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❑ Cuatro modalidades de 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.

➢ 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.

3. CONCEPTO Y MODALIDADES DE LIDERAZGO ESCOLAR (3/5)
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❑ Cuatro modalidades de 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.

➢ 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.

3. CONCEPTO Y MODALIDADES DE LIDERAZGO ESCOLAR (4/5)



Figura 3. La comparación entre diferentes tipos de 
liderazgo 

Fuente: Robinson, V. et al. (2009) - “School Leadership and Student Outcomes”. 
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❑ Cuatro modalidades de 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).

3. CONCEPTO Y MODALIDADES DE LIDERAZGO ESCOLAR (5/5)
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❑ Algunos antecedentes conceptuales

➢ Según la RAE

feedback es una «voz inglesa usada en distintas disciplinas científico-
técnicas con los sentidos de «retorno de parte de la energía o de la
información de salida de un circuito o un sistema a su entrada», «acción
que el resultado de un proceso material ejerce sobre el sistema físico o
biológico que lo origina» y, en general, «modificación de la actitud o
estrategia inicial en un proceso a partir del análisis de sus resultados».

4. CONCEPTO Y FORMAS DE FEEDBACK FORMATIVO (1/3)
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Figura 4. Esquema de un proceso de feedback básico
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❑ Algunos antecedentes conceptuales

➢ Según la RAE

➢ Evaluación, información y feedback. El feedback formativo

4. CONCEPTO Y FORMAS DE FEEDBACK FORMATIVO (1/3)
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❑ El feedback formativo en el nivel del aula

➢ Según Shute (2008)

« el feedback formativo es información comunicada al alumno destinada
a modificar su pensamiento o conducta con el propósito de mejorar el
aprendizaje»

➢ Según Havnes et al (2012)

«para que el feedback sea formativo y mejore el aprendizaje necesita ser
formulado, suministrado y enmarcado de modo que invite a un
compromiso activo con él por parte de los alumnos»

➢ El feedback formativo en el aula concierne al currículo, a la enseñanza y al
aprendizaje y su propósito es la mejora de cualquiera de esos tres
procesos.

➢ El feedback formativo afecta al profesor, al alumno y a su interacción.

4. CONCEPTO Y FORMAS DE FEEDBACK FORMATIVO (2/3)
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❑ El feedback formativo en el nivel del centro escolar

➢ El feedback formativo como un esquema básico de inteligencia

➢ Las escuelas inteligentes son, de hecho, 'sistemas adaptativos'.

«Los sistemas adaptativos no responden pasivamente a los
acontecimientos, a las tensiones internas o a las presiones del entorno,
sino que desarrollan estrategias adaptativas que orientan la actividad
del sistema y dan lugar a una evolución de su organización que les
permite sacar provecho de las situaciones nuevas» (López Rupérez,
2001).

➢ La evaluación interna de los centros y el feedback formativo

➢ El feedback formativo como mecanismo de responsabilidad

4. CONCEPTO Y FORMAS DE FEEDBACK FORMATIVO (3/3)
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❑ El impacto del feedback sobre los resultados de la enseñanza

➢ Es el aspecto de la enseñanza que más impacto tiene sobre los resultados

escolares, con un valor del tamaño del efecto d igual a 0,90 (Hattie, 2009)

➢ Un valor de d = 1,00 equivale a cualquiera de los siguientes efectos: una

mejora en una desviación estándar de los resultados; un avance en el

rendimiento de los alumnos de entre 2 y 3 años; una mejora en un 50 % del

ritmo de aprendizaje; una correlación con r = 0,50; que los alumnos sometidos

al tratamiento superan en rendimiento al 84 % de los que no lo recibieron.

❑ El feedback formativo como un esquema de invariancia de escala, valido en:

➢ El nivel nano

➢ El nivel micro

➢ En el nivel meso

➢ En el nivel macro

5. EL FEEDBACK FORMATIVO COMO UN FACTOR CLAVE DE EFICACIA 
DOCENTE
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❑ Según Hattie (2017)

«[…] la clave de la mejora educativa reside en mejorar las prácticas de
enseñanza y aprendizaje diarios en las escuelas, basadas en la idea de
que la escuela es la unidad apropiada de evaluación»

❑ La esencia de la inteligencia organizacional es el feedback

❑ El feedback formativo es una práctica indispensable para un liderazgo
escolar eficaz.

Nota: Presentación elaborada a partir de López Rupérez, F.; García García, I. ; Expósito Casas, E. (2019).
Liderazgo de la dirección y feedback formativo. Dos pilares básicos de la gobernanza escolar. Madrid:
Universidad Camilo José Cela. Disponible en: Cátedra de políticas educativas - Universidad Camilo
José Cela (ucjc.edu)

6. ALGUNAS CONCLUSIONES 

https://www.ucjc.edu/la-universidad/estructura-academica/catedras/catedra-politicas-educativas/#utab-pane-0-2
https://www.ucjc.edu/la-universidad/estructura-academica/catedras/catedra-politicas-educativas/#utab-pane-0-2
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