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RESUMEN

En este articulo se presentan los resultados de la investigacion actual en el marco de la maestria SUE
Caribe, cuyo objetivo es establecer la relacion existente entre el liderazgo de los directivos y otros aspectos
institucionales de las organizaciones educativas, tales como su historia, las estructuras de poder, y los procesos
de comunicacion y desarrollo, con el propdsito de establecer el modo como el liderazgo afecta el desarrollo
institucional, con el fin de generar un proceso de construccion de planes de desarrollo institucionales en las
instituciones educativas seleccionadas. Todo ello busca enriquecer la comprension de la compleja realidad
de los planteles educativos, comprension que permite perfilar rutas o vias de transformacion y cambio en
los mismos.

El estudio propuesto busca satisfacer la necesidad de tener una comprension multiple de la realidad de dos
instituciones educativas en el distrito de Santa Marta, departamento del Magdalena; por tanto, jugara un
papel importante la interpretacion, pues se trata de comprender la dinamica institucional de manera reflexiva.

Se generd en nosotros la inquietud de conocer por dentro a las instituciones educativas como organizaciones
en las que se generan interacciones colectivas, explorar la red de relaciones que alli se dan, la cultura y el
liderazgo que estas interacciones y redes generan, buscando encontrar otra dimension que explique y arroje
luces acerca de la realidad de nuestra escuela.
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SUMMARY

This communication presents the results of current research in the framework of the master’s SUE Caribbean
whose objective is to establish the relationship between the leadership of managers and other institutional
aspects of educational organizations, such as its history, power structures, processes of communication and
development; having as purpose set the mode in which the leadership affects institutional development, in order
to generate a process of construction of plans for institutional developments within the selected educational
institutions. All this looking for enriching understanding of the complex reality of the educational institutions,
understanding that allows shape routes or routes of transformation and change in the educational institution.

The proposed study, seeks to satisfy the need for multiple insight into the reality of 2 educational institutions
in the District of Santa Marta, Magdalena Department; therefore play an important role interpretation, it is to
understand the institutional dynamic in a reflexive manner. Generated in us the concern of knowing inside to
educational institutions as organizations which are generated interactions collective, explore the network of
relationships that occur there, culture and leadership that these interactions and networks generate, seeking
to find another dimension that explain and will shed light on the reality of our school.

Keywords: Leadership, management, educational organizations, history, structures of power, communication
processes, development, institutional development plans for institutional development, institutional dynamics,
collective interactions, network of relationships, culture.

INTRODUCCION

1 desarrollo tedrico que han te-

nido las Ciencias Sociales en las

lltimas décadas, ha posibilitado

la aparicién de nuevos enfoques
y marcos conceptuales desde los cuales
se han enriquecido las investigaciones
que tratan de captar la complejidad de
los fenémenos de los cuales dan cuenta
dichas Ciencias. Estos marcos concep-
tuales han penetrado y propuesto nuevos
paradigmas y/o enfoques tedricos en la
investigacion de las organizaciones esco-
lares, con conceptos tales como cultura
organizativa, relaciones de poder, lideraz-
go para la transformacion, etc., que han
entrado a formar parte del pensamiento

investigativo acerca de la escuela para
explicar su funcionamiento y sus posi-
bilidades de cambio, en la busqueda de
mejorar su calidad, es decir, su desarrollo.

Al tratar de captar tal complejidad de las
organizaciones, la nueva teoria de las
mismas se enfrenta a la comprension de
una realidad que posee unos substratos
profundos en su funcionamiento, nada
“triviales”, tales como la cultura organi-
zativa, la direccion, el liderazgo, el poder,
las estructuras del poder, etc. Sin tal com-
prensién cualquier proceso de cambio o
de desarrollo de la institucién educativa
se verd colapsado.

El resultado de este cambio de para-
digma, ha sido el enriquecimiento del
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estudio de las organizaciones escolares,
ante todo, incorporando la perspectiva
interpretativa de la realidad, buscando
una comprension mas completa de los
complejos procesos institucionales, tales
como la cultura, el liderazgo y el poder;
permitiendo la construccién de una nueva
vision de la organizacién, mds cercana a
la dindmica social de las mismas.

Desde la anterior perspectiva, el estudio
del desarrollo institucional, el analisis de
las organizaciones escolares, obliga a fijar
la mirada en la cultura de la organizacién
en la direccién y liderazgo de la misma,
en el poder, a fin de captar la complejidad
interna de las organizaciones educativas
como comunidad, como construcciones
sociales inmersas y resultantes de la
estructura de relaciones de poder, de
desigualdades, de ideologias, etc., que
determinan y afectan sustancialmente
el desarrollo curricular, incidiendo tanto
en la realidad de la escuela como en la
consecucion de sus fines.

Desde el enfoque del estudio de casos,
el trabajo que presentamos tiene como
principal objetivo realizar un andlisis
de la cultura organizacional escolar y
del liderazgo en dos centros educativos
del distrito de Santa Marta, los cuales
aparecen con nombres cambiados por
peticion de las respectivas comunidades
académicas. El andlisis nos permitio
tener un conocimiento fundamentado
especialmente en considerar la cultura
institucional de la escuela como una
estructura socialmente construida de
creencias, valores, modos de interpretar
y percibir la realidad, y las normas que
identifican a los colectivos escolares,
entendiendo la cultura escolar, tal como
lo indica Santos Guerra (1992), como el
conjunto de expectativas compartidas
sobre lo que es y debe ser la accién diaria
en el centro, y que provee a sus miembros
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de elementos y herramientas para inter-
pretar, planificar y desarrollar el curriculo,
definiendo de esta manera el cambio e
innovacion en la escuela.

Todas las finalidades que se plantean
giran en torno a la necesidad de tener
una comprension mds completa de una
realidad tan compleja como lo es la
organizacion escolar, pues ninguna trans-
formacion podra pensarse, proponerse o
definirse si antes no se tiene un andlisis
de lo que realmente sucede en los centros
educativos como microsociedad cons-
tructora de significados y de referentes
propios, que le dan a sus participantes
lineamientos de conductas en la ejecucién
y desarrollo del curriculo.

Se presentan inicialmente las particulari-
dades que definen el contexto cultural de
los centros educativos objetos del estudio
de casos. En segundo lugar, se aborda una
caracterizacion de la cultura acorde con
los resultados de la investigacién en los
centros seleccionados, y, finalmente, se
describen los aspectos relevantes que se
han venido obteniendo en relacién con el
poder y el liderazgo de estas organizacio-
nes educativas.

CONTEXTUALIZACION ESPACIAL DE
LAS INSTITUCIONES

En el contexto de la problemadtica educa-
tiva de la calidad de la educacién en la
region Caribe, y precisamente en cuanto
a la reflexién sobre la cultura interna e
invisible (pero traducida en la vida diaria
de la escuela y en sus logros curriculares)
de las instituciones educativas, no existe
una clara y avanzada perspectiva de in-
vestigacion de la calidad de la educacién
en el marco de la cultura organizacional,
pues ha habido mds preocupacién por
aspectos de la vida escolar relacionados
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directamente con el proceso de apren-
dizaje y las mediciones del rendimiento
académico.

El Instituto La Victoria para Sefnoritas es
un centro educativo distrital de naturaleza
académica que en sus inicios enfatizaba
en Ciencias Naturales y a partir del afno
2007 diversificé su oferta en tres mo-
dalidades: Auxiliar de Documentacion
y Registro de Operaciones Contables,
Asistente en Anadlisis de Produccion e
Informacion administrativa y Operador
Turistico Recreativo. Ofrece ensefianza
en los niveles de educacidon preescolar,
bdsica media y media vocacional, en las
jornadas matinal y vespertina. Cuenta con
dos extensiones anexas. Fue fundada en
1962 como una Escuela Hogar para nifias
pobres. Su cultura tiene una base social
que la sustenta, o trama social, donde
se destaca la existencia de un grupo “sa-
cerdotal”, creado por la fundadora como
una “gran familia”; este grupo o coalicién
es la continuacién que en calidad de de-
positario de los significados construidos
desde la fundacién, cuida de que estos
se perpetien y vela porque la identidad
se mantenga.

El Centro Educativo La Ceiba surge como
institucion departamental educativa para
varones, fundado en el afio de 1905, de
naturaleza académica con énfasis en
humanidades, se encuentra ubicado en
pleno corazon de la ciudad; teniendo a
su alrededor variadas instituciones edu-
cativas. Vive de los éxitos, anoranzas y
glorias; pasadas es una institucion que se
mueve mas para mostrarse en el medio
educativo y no para alcanzar metas pro-
puestas que promuevan el cambio y la
transformacién de una prdctica docente
y un desarrollo integral.

En el presente estudio, ademds de poner
en evidencia un aspecto vital en el fun-
cionamiento de los centros como es el

liderazgo, se hace eco y toma relevancia el
tono del cambio de perspectiva en el estu-
dio de las organizaciones y del liderazgo,
que va de la mano del andlisis de las
caracteristicas personales, conductuales
o situacionales de los lideres, derivando
hacia el andlisis de la relacién existente
entre este y los procesos desarrollados
dentro de la organizacidn.

CARACTERIZACION DE LA CULTURA
EN LOS CENTROS

Para comprender el proceso de cambio o
desarrollo curricular, es necesario anali-
zar como los tipos de culturas escolares
(Hargreaves. 1996), mediatizan la accién
de los participantes en las propuestas
de innovacién y cambios; analizar la
dependencia que tales cambios tienen
con la cultura escolar existente, para de
esa forma generar desde los propios cen-
tros una cultura critica que genere una
reconstruccién de los mismos. Creemos
que el desarrollo organizativo interno de
los centros es factor de calidad en la trans-
formacion de la educaciéon que necesita
el sector en Colombia, la regién Caribe y
el distrito de Santa Marta.

Cultura e identidad

La cultura escolar proporciona una iden-
tidad a los miembros de cada uno de los
centros analizados; se puede decir, en
efecto, que gracias a la cultura, cada ins-
titucion posee un conjunto de rasgos que
la diferencian de las demds. Por grandes
que sean las semejanzas entre centros,
encontramos diferencias que no estan
precisamente dadas por ser oficiales o
privados; hay diferencias significativas
que permitirdn hablar de cultura escolar
propia, o idiosincrasia escolar. Cualquiera
que sea el origen de las particularidades,
la ubicacién del establecimiento, las
enseflanzas que se impartan, la natura-
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leza del centro, el estilo de direccidn, las
caracteristicas de los alumnos o de los
profesores, lo cierto es que cada centro
tiene su propia cultura, tal como se evi-
dencia en los resultados encontrados.

La identidad puede ser persistente en
el tiempo o puede ser continua, en el
sentido de que persisten algunos compo-
nentes claves y otros se van readaptando.
Esto lo podemos observar en el Instituto
Laura Vicuna, centro donde la cultura
ejerce un papel de primer orden en la
identidad, en la memoria organizativa.
Al igual que la cultura, la identidad pue-
de ser basicamente definida, tal como
lo indica Lopez Yanez (2002), no solo
como las ideas compartidas, sino tam-
bién como las actitudes, valores, formas
de expresarse y de sentir, todo lo cual se
expresa en forma de simbolos. Por otra
parte, observamos que no es asi en el
Liceo Celeddn, en donde, como en otras
organizaciones escolares publicas, hay
una débil identificacién con la organi-
zacion, y la identidad organizativa se ha
ido debilitando a través del tiempo, con
pocos proyectos de innovacion, falta de
procesos de planeacion liderados, con
Proyecto Educativo Institucional (PEI)
desarticulado, con escasa receptividad
de la Ley General de Educacion, lo cual
se traduce en una cultura fragmentada,
débilmente articulada. Es un centro que
camina sin orientacion.

Tipos de cultura escolar

En los centros analizados encontramos
las diferentes expresiones o tipologias
tedricas de culturas y de tipos, sin im-
portar el tamano de la institucién ni los
afos de existencia. Sin que sean expre-
siones puras de los tipos de culturas,
encontramos que centros como el Liceo
Celeddn son instituciones donde el sis-
tema cultural estd fragmentado, y los
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diferentes grupos disponen de una fuerte
autodeterminacion, siendo ésta la que
impulsa la conducta cotidiana con un cie-
rre a todo cambio, manifestdndose como
centros estancados que de acuerdo con
la tipificacién que realizan Lopez y San-
chez (2003), son centros que se hunden,
donde predomina el trabajo profesional
aislado, con sentimientos de fracaso, con
bajas expectativas de mejoramiento, pero
también como centros paseantes (Lépez
y Sanchez, 2003), que caminan, las mads
de las veces viviendo de las glorias o
nombres pasados pero que actualmente
no pueden alcanzar.

Al examinar la historia de este centro
también encontramos una pérdida de la
identidad cultural fundacional, los cam-
bios tanto de origen externo como interno
fueron debilitando la identidad original y
no se logré configurar una visién compar-
tida de significados aceptados por todos;
no tiene un reconocimiento social como
centro de educaciéon con calidad, ni el
rendimiento académico de los alumnos
egresados dice lo contrario.

Por otro lado, encontramos que centros
como el Instituto La Victoria se carac-
terizan por ser instituciones con una
cultura hegemonica fuerte; la cual ha
sido caracterizada por Etkin y Schvars-
tein (1997) como una cultura donde los
contenidos son compartidos, conocidos
0 que impulsan la conducta cotidiana de
los participantes, con simbolos, estruc-
turas de poder, redes de relaciones, y
rituales claros; La victoria, es un Centro
cuya cultura, sin ser pura como tipologia,
se caracterizan también por su fuerte
raigambre en la identidad fundacional
que han mantenido durante su devenir
histdrico; son organizaciones que se
expresan como centros dindmicos, que
de acuerdo con Léopez y Sdnchez, (2003)
tienen y han encontrado equilibrio entre
su desarrollo y su estabilidad, con pro-
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yectos institucionales definidos y donde
se ha desarrollado el trabajo en equipo.
También en ellos hemos encontrado
expresiones profesionales de balcani-
zacién y de colegialidad artificial, que
de acuerdo con Hargreaves (1997), son
maneras de agruparse o cohesionarse de
los profesores en los centros y se cons-
tituyen en formas culturales alternativas
que expresan identidad con los intereses
de tales grupos.

No obstante, La Victoria ante todo es una
institucién que lucha por lograr cambios
aunque sus directivos pretendan que
aquellos no modifiquen el ntcleo de sus
précticas tradicionales. En definitiva, po-
demos sostener que, si bien la dindmica
de este Centro tiende a configurarse de
acuerdo con la metdfora de una gran
familia, aporta sus matices, dependiendo
esencialmente de la composicién de los
profesores.

En general, apreciamos las diferentes tipo-
logias de culturas como configuraciones
tipicas contrastadas en cada modalidad de
trabajo que histéricamente se ha desarro-
llado en los centros analizados. Aun asi,
en estas instituciones analizadas, encon-
tramos que en la cultura predominante se
perfilan discontinuidades en subculturas
o culturas emergentes que conviven; esto
las previene de un proceso de desintegra-
cién organizacional y cultural.

Historia institucional y la figura del
fundador

Las Instituciones educativas son rea-
lidades sociales, y como tales poseen
una historia, una experiencia y un saber
acumulado y validado con el tiempo, que
en la medida en que se recuerde existira
y tendra efecto. Realizando la recons-
truccién de la historia de los centros,
hemos encontrado, tal como lo sefiala

Bolivar (2004), que la memoria estd es-
crita en la cultura organizativa a modo
de conductas rutinarias en la estructura
de creencias, simbolos y cédigos que re-
fuerzan o contradicen las formalidades,
y que esta memoria solo es recuperable
desde los relatos de vida organizativa; de
tal manera que la memoria institucional,
de los colegios estudiados, se encuentran
en la memoria colectiva escrita, pero ante
todo encontramos que se hace realidad
en las practicas rutinarias que se realizan
individual y colectivamente por medio de
los ritos, simbolos, lenguajes y mensajes.

Encontramos que en cuanto a construc-
ciones sociales y culturas en desarrollo,
al contrastar la evolucion histdrica de las
instituciones, éstas siguen unos procesos
de evolucién, que a modo de ciclos de
vida recurrentes (Domingo 2004 y Ferndn-
dez 1994) tienen que ver con la identidad.
Tales ciclos corresponden a las etapas de
origen y fundacién (nacimiento), el creci-
miento, fortalecimiento o debilitamiento
de la cultura fundacional (adolescencia)
y consolidacion, duelo por la pérdida de
los fundadores, y redefinicién de roles y
de las relaciones de poder (madurez) que
subyacen en los distintos periodos que se
han tejido en la historia institucional de
los centros.

De igual manera, el andlisis del origen
de los planteles educativos nos permite
indicar que su iniciacidn esta asociada a
grandes ideas, a proyectos personales de
los fundadores que amparados en épocas
sociales de valoracién de la educacién,
esperaban cumplir con mandatos o re-
querimientos de la sociedad, esperando
provocar cambios en la misma a través
de la educacion. De ahi que encontramos
aqui lo que Nicastro (1997) indica acerca
de cémo las fundaciones de las institu-
ciones educativas estdn impregnadas de
elementos utépicos, heroicos, en relacién
con las intenciones individuales de los
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fundadores, lideres o inspiradores. En
los casos, es a partir de las propias esti-
maciones que de la situacion hicieron el
o los fundadores, de sus presunciones y
valores, que llegan las instituciones a con-
vertirse en un conjunto de definiciones
compartidas y validadas consensualmente
para pasar a los nuevos miembros como
“la manera correcta de definir la situa-
cion”.

Encontramos también un comun de-
nominador: son proyectos educativos
asociados a la modernidad, que cuando
pasa el tiempo afrontan conmociones
econdmicas y sociales. Sin embargo, cul-
turas como la de La Ceiba no resisten el
impacto de estos cambios o conmociones,
trastocdndose y debilitdindose la visién
originaria; sin un grupo “sucesor” la
misién “fundacional” deja de ser la idea
aglutinadora que construird significados
compartidos. Mientras que el Instituto La
Victoria mantiene su identidad cultural
fundacional, pues como se cred un fuerte
nucleo de “sucesores” arraigd una cultu-
ra fuerte, con rasgos de homogeneidad
definidos.

EL LIDERAZGO, SU ESTRUCTURA
Y SU RELACION CON LOS RASGOS
CULTURALES DE LA ORGANIZACION

La perspectiva cultural abre otro hori-
zonte en el andlisis organizacional: la
reinterpretacion de muchos conceptos y
el proceso de la direccion. En los dltimos
anos, los tedricos de la organizacién y
de la direccion se han dado cuenta de la
necesidad de reconocer la importancia del
liderazgo para explicar la organizacién
(Rodriguez, 2001).
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En este contexto sefialado, y situdndonos
en el enfoque interpretativo de la orga-
nizacién escolar, que como ya hemos
indicado considera a la escuela como un
lugar esencialmente de interaccién entre
los distintos elementos y procesos que
intervienen en ella, es que se sitda la
importancia de avanzar en la indagacién
acerca de la complejidad de dirigir las
organizaciones escolares, en el entendido
de que dirigir es liderar; por tanto, surge
la necesidad de investigar la relacién del
liderazgo con los procesos institucionales
tales como la cultura y el poder, al igual
que el tipo de liderazgo necesario para
promover el cambio en las organizaciones
escolares.

Tipologias de liderazgo

Es necesario situar el liderazgo dentro de
la complejidad y peculiaridad de las ins-
tituciones educacionales, relacionandolo
con conceptos de cambio y mejora de la
escuela, en la cual intervienen diversas
dimensiones, estrategias, procesos y
agentes.

Como sintetiza Antonio Bolivar
(1997:25ss), se destacan los siguientes
movimientos:

A fines de los afos setentas las “escuelas
eficaces” tenfian como meta conseguir
mejores resultados en lo que hacian,
postulando un “liderazgo instructivo”
capaz de articular una vision compartida
y apoyar a los profesores para lograr una
enseflanza efectiva, centrando las tareas
en el curriculo, supervisdndolas y dina-
mizando el trabajo conjunto.
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Luego, entre los ochentas y los noventas,
el movimiento de “mejora de la escuela”,
se esforzaba por mejorar el nivel organi-
zativo de la institucién como totalidad,
destacdndose un lider dinamizador y
promotor del cambio organizativo. Se
intenta generar condiciones internas que
promuevan el desarrollo de la propia or-
ganizacién. Las metas compartidas y el
liderazgo son base de la mejora, situando
a los profesores como agentes de desarro-
llo curricular y provocando un desarrollo
organizativo interno que afecta tanto a lo
que ocurre en el aula como al aprendizaje
de los alumnos. En este periodo, Conger
citado en Morales et al., (1994) estudia
el “liderazgo carismético”, referido a
personas capaces de percibir deficiencias,
sentir la necesidad del cambio y formular
una nueva visién en las organizaciones.
Para ello es necesario que sean buenos
comunicadores, y que inspiren gran fe y
confianza tanto en ellos mismos como en
la visién que sostienen.

Sin embargo, el aporte mds importante
de la linea de investigacién de eficacia
escolar en los afios ochentas, fue el acu-
flar un término que ha tenido una fuerte
repercusion en la direccién escolar: el
liderazgo instructivo. Asi, las escuelas
que consiguen en mayor medida un
desarrollo integral de todos sus alumnos
son aquellas que:

e Contribuyen al establecimiento de la
misién y las metas escolares.

e Ayudan a generar un clima positivo
de aprendizaje.

e Ayudan y apoyan el desarrollo profe-
sional de los profesores.

e Desarrollan, coordinan y supervisan
el curriculo del centro.

e Fomentan el trabajo en equipo de los
docentes.

e Favorecen la participacién de la comu-
nidad escolar.

e Tienen altas expectativas hacia los
docentes y las comunican.

Greenfield (1987), asimila el liderazgo
instructivo con el liderazgo pedagdgico,
definiéndolo como «las acciones inicia-
das con la intencién de desarrollar un
ambiente de trabajo productivo y satis-
factorio para los profesores, condiciones y
resultados de aprendizaje deseables para
los alumnos». Muestra especial interés
sobre los otros lideres distintos a los que
ocupan puestos directivos.

Pascual, Villa y Auzmendi (1990:66), en
una investigacion sobre el liderazgo re-
ferencian lo que Bass llamaria liderazgo
transaccional o de intercambio, y el paso
al posterior liderazgo transformacional.
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Tabla 1

Cuadro comparativo entre los liderazgos transaccional y transformacional.

Lider transaccional

Lider transformacional

Se basa en la recompensa, la correcciéon
y el castigo disciplinario.

Basada en la motivacién y estimulo para
el compromiso y la participacidn.

Conduce a la obediencia, al manteni-
miento del status quo.

Promueve la innovacion y transforma-
cion de la organizacion.

Se trata en realidad s6lo de gerencia,
establece una relacién de intercambio.

Establece una relacion de estimulo reci-
proco que transforma al lider en agente
moral preocupado por valores como la
libertad, la justicia o la equidad.

Clarifica y controla las funciones y
labores de los miembros de la orga-
nizacion.

Transmite su vision de la escuela y logra
el compromiso de los otros miembros
y de la comunidad para su realizacién.

Elaborada de acuerdo con los planteamientos de Bernard Bass.

* Liderazgo carismatico

Es el resultado de las percepciones de los
seguidores influenciadas por los rasgos
y conductas del lider, el contexto de la
situacion y las necesidades colectivas e
individuales de los seguidores, lo conside-
ran en la figura del «gran hombre».

* Liderazgo facilitador

Se considera como el ejercicio del poder
a través de los demads y no sobre ellos; en
este estilo los directores son capaces de
liderar sin dominar. De esta manera, es
posible definirlo como los comportamien-
tos que favorecen la capacidad colectiva
de una escuela de adaptarse, resolver pro-
blemas y mejorar sus resultados, segtin
Lashway, (1995). Liderazgo Persuasivo.

* Liderazgo sostenible

Andy Hargreaves y Dean Fink (2003:110);
es una reciente propuesta basada en siete
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principios que permiten: 1) Generar y
mantener un aprendizaje sostenible; 2)
asegurar el éxito en el tiempo; 3) apoyar
el liderazgo de otros; 4) dirigir la atencién
hacia la justicia social; 5) desarrollar,
mds que utilizar, los recursos humanos
y materiales; 6) desarrollar la diversidad
y la capacidad del entorno; y 7) tener un
compromiso activo con el entorno.

* Liderazgo distribuido o compartido.

Sin embargo, el concepto que mds
fuertemente se estd imponiendo entre
investigadores y expertos, y al cual se le
vislumbra un futuro muy prometedor, es
el concepto de “liderazgo distribuido o
compartido” (Gronn, 2002; Timperley,
2005; Spillane, 2006)

El liderazgo comienza a verse menos
como de un individuo y mds de una co-
munidad, asumido por distintas personas
segln sus competencias y momentos. En
esta nueva visién la principal tarea del
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director es desarrollar la propia capacidad
de liderazgo de los demds, estimulando
su propio talento y motivacién, aprove-
chando las capacidades y destrezas de
todos, pasando funcionalmente de unos
miembros a otros segtn las actuaciones
requeridas en cada caso.

En los centros analizados, en general la
trama informal tiene mucho mds peso
que la trama o estructura formal, tal
como lo indican Deal y Kennedy (1985),
representando este fenémeno, al parecer,
una pauta en este tipo de organizaciones.
Podemos caracterizar con la metafora de
la gran familia a los centros cuya cultu-
ra tiene una gran penetracion y fuerza,
como en el caso de La Victoria, donde
los vinculos observados giran alrededor
de los objetivos institucionales y puede
decirse que son “fraternales”; ademads de
las coaliciones de poder, tienen arraigo los
agrupamientos por dreas del conocimien-
to entre los profesores y el desarrollo de
actos sociales. La constitucién de estas
“familias” estd condicionada por el talan-
te del lider fundador, y su visién de “la
continuidad” o “sucesién” también esta
condicionada por la naturaleza oficial o
privada del establecimiento.

En aquellos donde la cultura fundacional
ha sido fracturada y se ha debilitado,
como en el caso de La Ceiba, las coali-
ciones se dan por intereses personales,
familiares, siendo este ultimo aspecto el
elemento mads fuerte alrededor del cual
giran fundamentalmente las relaciones
en este colectivo.

Este tipo de reconocimiento que hace
el claustro de profesores en estos cen-
tros llama la atencién, toda vez que los
profesores de todos aquellos provienen
del mismo colectivo de los profesores de
secundaria del distrito de Santa Marta que
tienen una identidad como gremio, pero

que de acuerdo con el andlisis podemos
decir que en cada institucién adquieren
la identidad que la cultura les da.

Poder y liderazgo

El poder es la estructura de relaciones
(Lépez Julidn, 2002) definida o configura-
da por las ubicaciones y/o posiciones de
los miembros dentro de la organizacién,
y por las relaciones de influencias que
se generan de unos sobre otros desde
dichas posiciones; tal poder se traduce
en el ejercicio de la influencia dentro
de la red social. Asumimos el liderazgo
como la “capacidad de influir en la con-
ducta organizativa de los sujetos sobre
bases no explicitas o informales”. Es una
relacion de influencia cuyo fundamento
va mds alld de la autoridad formal, es
una capacidad para ejercer influencia in-
formalmente. El lider despliega su poder
sin necesidad de recibir el reconocimiento
explicito de la organizacién, y para ello
no utiliza una base posicionada dentro
de la estructura sino que se vale de los
vinculos sociales que establece con los
otros miembros, de sus caracteristicas
personales, su capacidad comunicativa,
sus conocimientos técnicos o sobre la
tematica, u otras destrezas que pone en
juego al relacionarse con los miembros de
la organizacién influyendo de un modo
u otro en su conducta. Por tanto, el con-
cepto de liderazgo involucra o retine a
muchas de las fuentes del poder en torno
a la posicién que un miembro ocupa en
la red de relaciones sociales, asi como la
habilidad para moverse dentro de esa red.

En el caso de la organizacion escolar, el
conocimiento tedrico aportado por mds de
treinta anos de investigacion educativa en
torno a la eficacia escolar, la mejora, la
transformacion de los centros, el cambio
educativo, etc., conectan claramente con
un elemento del proceso organizativo
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escolar de mayor respaldo en la contri-
bucién a los logros académicos, como
es el liderazgo de la direccién escolar;
pero, por la complejidad de la organiza-
cion escolar, y por su peculiar modo de
estructurarse, se ha hecho larga y hasta
complicada la conceptualizacién del
mismo. Abundan una amplia gama de en-
foques y diversos calificativos -liderazgo
visionario, liderazgo simbdlico, liderazgo
educativo, liderazgo efectivo, liderazgo
instruccional, etc.- (Maureira, 2004).

La direccidn, ya sea por el estilo, en orden
a la cultura dominante, o por la vulnerabi-
lidad que impacta en los conflictos, es de
especial interés en el andlisis de todos los
casos. Podemos indicar que el papel de
los directores, fundadores y el de aquellos
lideres que dirigen o tienen el poder, es
fundamental tanto en el mantenimiento
de la cultura como en las transforma-
ciones claves de estas organizaciones.
Hemos encontrado que en cada caso el
poder y la autoridad intervienen en el
mantenimiento o la transformacién de la
cultura, independientemente de las carac-
teristicas particulares que ambos tengan
en una y otra instituciéon educativa.

En los casos de La Ceiba y La Victoria,
ambos de caracter oficial, la estructura
social que apoya al poder, asi como la
autoridad, se manifiestan de manera
diferente. En ambos el poder reside en
las coaliciones de profesores, tal como
sucede en la mayoria de los planteles de
naturaleza publica u oficial.

En La Ceiba, el recurso a la autoridad
(el poder formal) es grandemente insufi-
ciente, la accién directiva descansa ante
todo en la autoridad, y no porque primen
las reglas formales, sino porque prima la
estructura burocratica, siendo el referente
para los miembros el que el sefor rector
sea el responsable directo de toda la acti-
vidad de la organizacién, pero no es quien
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ejerce realmente liderazgo y el poder,
porque éstos se han desplazado hacia los
grupos desarticulados alrededor de una
cultura fracturada y debilitada. Siempre
se ha mirado al rector como persona in-
fluyente, respetada, que mueve los hilos
al interior de la Institucién, y que tiene no
solo el poder, sino toda la responsabilidad
de lo que alli sucede.

De la década de los setenta hacia abajo,
los rectores, al igual que los profesores,
eran nombrados directamente por el Mi-
nisterio de Educaciéon Nacional (MEN),
pero con unas exigencias de idoneidad,
capacidad de liderazgo, cualificacién y
perfil profesional. Asi, el poder era desde
arriba, y por su investidura y politicas de
seleccién, quienes lo ostentaban de esa
forma eran auténomos y responsables
en la toma de decisiones. La autoridad,
por las caracteristicas de los directores,
estaba depositada en la persona del rec-
tor. Para la “época de oro”, de brillantez,
de esplendor, de calidad académica en
esta institucién, se tenfan unas metas
fuertemente compartidas, socialmente
construidas de creencias, valores, nor-
mas, modos de ver y actuar en el mundo
que identificaban a cada uno de los miem-
bros del centro; que regulaba, no sélo
el pensamiento y el comportamiento de
sus actores, sino que era de compromiso
social y le daba significado al quehacer de
la comunidad educativa ceibista.

Una cultura cuyos contenidos eran
identificados, reconocidos, compar-
tidos y proyectados con fuerza, con
penetracion hacia otras subculturas con
homogeneidad flexible y con claridad a
sus egresados. Todo ello, liderado por
rectores con una estructura de poder de
corte autoritario; poder ejercido mediante
medios y estrategias personales, respon-
sabilizdndose de manera directa de la
conduccién de los diferentes procesos de
la organizacién ceibista. Las decisiones
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eran tomadas sin consulta externa ni
interna, se encontraba la autoridad con-
centrada en la persona del rector como
figura central del plantel educativo.

Con el continuo cuestionamiento de
la gestién y de la figura del director, a
partir de la década de los ochenta se
comenzé a difuminar la autoridad real
de los rectores, perdiéndose el liderazgo;
quedando la figura, la autoridad formal,
la representacion, mds no el poder como
ejercicio de la influencia a lo largo de
una red social determinada dentro de una
organizacion, sino como la suma de los
actos que unos individuos realizan con el
objeto de orientar, en algtn sentido, las
conductas de otros sujetos.

Para la época de cambios paradigmaéticos
y de decadencia, el estilo de liderazgo y
la estructura del poder que los caracteriza
son de corte burocrdtico. En esta estruc-
tura la fuente de poder que alimenta y
direcciona el accionar de las directivas, es
la autoridad fundamentada en los sopor-
tes que proporcionan la estructura formal
y muy en especial las normas establecidas
y reguladas por el gobierno y sus leyes.

En esta estructura burocrética, el poder en
La Ceiba estd en manos de los miembros
que ostentan cargos opuestos de respon-
sabilidad o administracion; los directivos
rehuisan fundamentar sus actos y decisio-
nes, sobre compromisos profesionales o
de educadores, solo en sus responsabili-
dades legales laborales, en regulaciones
formales (normas y leyes) los resultados
u objetivos que se proponen alcanzar, son
por agentes externos.

La estructura de poder burocratico en La
Ceiba, ha generado una cultura escolar
que se fortalecié como una cultura frag-
mentada, tendiente al cierre y con una
caracteristica muy especial: es una cultura
débil, puesto que sus contenidos cultura-

les prevalecientes no son reconocidos ni
compartidos entre sus miembros. En esta
cultura no hay muchos procesos de cam-
bio, las expectativas del cuerpo docente
son precarias y tiende a culpabilizar de
sus fracasos a factores externos, a recto-
res, secretarias de educacién, alcaldia,
gobierno, etc.

Se mezcla la estructura de poder de corte
burocrético; a veces se presenta en la
conducta de los directivos una fusiéon con
la de corte autoritario, trayendo como
consecuencia choques y contradicciones
entre sus miembros; presentdndose fal-
ta de equidad en la distribucién de las
tareas, por lo cual se favorece a algunos
por simpatia, otros las realizan por temor,
hay postura de verticalidad. En este es-
tilo de liderazgo no se delegan acciones
y hay mucho de autoritarismo. Cuando
el liderazgo se utiliza para direccionar
e influenciar en el comportamiento del
otro, tanto la comunicacién como las
relaciones interpersonales se tornan con-
flictivas, pues las acciones son realizadas
en este medio para dar cumplimiento a
una disposicion autoritaria o normativa, y
no para ser asumidas como un patrén de
relaciones sociales bajo el cual estas ac-
ciones adquieren un sentido determinado.

En el caso de La Victoria, al existir una
cultura mas homogénea y de tipo misio-
naria, unida alrededor de una misién con
una base social que mantiene una vision
de conjunto, y que ademds mantiene
viva la metdfora de la “gran familia”,
es decir, una “coalicién ideolégica” que
se basa en tradiciones, creencias, mitos
o historias de la organizacién, tal como
lo sefiala Mintzberg (1992), alli el poder
se desplaza hacia los profesores, y si la
direccién no ejerce la autoridad formal
en coherencia con ello o tiene un estilo
antagonico con la cultura, resulta aislada
como en efecto ha sucedido en los ulti-
mos periodos; presentdndose conflictos
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no solo porque no encaja un estilo buro-
cratico con una cultura misionaria, sino
por el procedimiento para la “sucesién”
(escoger director desde la Secretaria de
Educacién), que no tiene en cuenta las
recomendaciones de la coalicion interna.

La gestiéon educativa la podemos en-
marcar dentro del ambito del liderazgo
pedagdgico, al ser ésta la que ha di-
namizado una serie de elementos que
fortalecen el trabajo de los docentes en
el aula de clases. “Bueno eso, fue una
idea, esto ya venia cocindndose y en un
tiempo lo hicimos -lo de implementar la
departamentalizacion por dreas-, pero te-
nemos una directora muy dindmica, reyita
y eso fue un reto para ella, nosotros, ella
no los pidi6 a nosotras las coordinadoras
y nosotras nos pusimos la camiseta con
ellay alli lo tenemos, ;qué se busca con la
departamentalizacidon?, primero infundir
la responsabilidad del estudiante y del do-
cente y aprovechar el tiempo” (ELV-02).

“La rectora dedica mucho de su tiempo al
manejo de las buenas relaciones con fun-
cionarios de la administracién distrital,
eso quizds explica el por qué en algunos
momentos que hacfamos nuestra observa-
cién no se encontraba en las instalaciones
de la institucién: ... y actualizdndolo
digamos con los procesos nacionales en
cuanto al Ministerio de Educacién y en
lo local, suméandole los procesos politicos
también que es importante” (ELV-06).

El estilo de liderazgo de la sefiora rectora
0 ubicamos en el liderazgo pedagdgico
por el énfasis que le imprime a su gestion:
“El pasado fue muy bueno y nos llevo
se podria decir hasta donde estamos en
este momento, el presente es muy inte-
resante, con muchas propuestas, muchas
innovaciones, actualizaciones y yo pienso
que si continuamos asi, podremos alcan-
zar la meta de la excelencia propuesta”
(ELV-05). Otro testimonio que corrobora
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lo planteado: “La actual rectora es una
persona muy dedicada, muy consagrada,
muy entendida de la actualidad educativa
y se desempefia muy bien es acogida por
todos los docentes, su actitud es positiva
y en pro de la institucién”... (ELV-05).

En el caso de La Victoria, el PEI, tiene o
guarda coherencia entre teoria y practica,
lo hemos encontrado asociado a cultu-
ras fuertes, articuladas a un proyecto
fundacional y cuya identidad cultural ha
permanecido sin variar a través de los
distintos y diferentes periodos: sostenida
por una red de relaciones informales en
la cual los diferentes grupos cumplen el
papel de “guardianes” y “sacerdotes” de
la cultura misionaria fundacional.

En lo referente a la existencia de in-
novaciones encontramos que en las
instituciones que hemos indicado como
de cultura fragmentada, y centros es-
tancados, hay una ausencia de procesos
de innovacion, y la aplicacién de la Ley
General de Educacién, no ha podido ser
llevada a cabo mds alld del cumplimiento
de las exigencias de la Administraciéon
educativa. Los ajustes respecto a las
tareas educativas y organizativas se pro-
ducen de una manera mds contingente
e improvisada, y como implementacién
mecdanica de una estructura de funciona-
miento, pero sin la concertacién de los
miembros de la organizacion.

La elaboracion del Proyecto Educativo
Institucional (PEI), ha sido una tarea
inacabada en La Ceiba; mientras que en
el Instituto La Victoria, las exigencias de
la Ley General de Educacién a las insti-
tuciones educativas, no solo han servido
para formular el PEI de manera consen-
suada y concertada, sino que han sido la
oportunidad para, haciendo adaptacio-
nes, fortalecer los fines y los propdsitos
educativos e incorporar proyectos de
innovacién, corrobordndose que la im-
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plementacién de cambios planificados
desde afuera va a depender de que al ser
evaluados por su grado de congruencia
con la cultura escolar existente se adapten
con la misma.

Los profesores de La Victoria ven a su
institucion como “una escuela con fu-
turo”, donde se pueden “hacer cosas
significativas”; ven a su plantel como
el sitio donde encontraron estabilidad
laboral y “una casa”; esta estabilidad se
constituye en un ventaja en lo atinente
a la permanencia o mantenimiento de la
cultura, asi como en la incorporacion de
los nuevos miembros a la misma.

En el caso de los profesores de La Ceiba,
éstos ven las instituciones como fortines
politicos, sefialando a este hecho como
la principal fuente de perturbacién; se
sienten constantemente amenazados con
posibles traslados, lo cual se traduce en
inseguridad, desmotivacién y sentimien-
tos de resentimiento.

Esta investigacién ha posibilitando
nuevos modos de acceso, nuevas herra-
mientas y desarrollos metodolégicos para
acceder a lariqueza y a la complejidad de
la vida de la escuela, proporcionandonos
mecanismos de develacién y de andlisis
de la cultura escolar, que permiten pe-
netrar la capa de la aparente realidad
“visible” de la escuela y encontrarnos
con el mundo “invisible”, pero real, de
la organizacioén escolar.

CONCLUSIONES

En el centro educativo el lider necesita
fomentar la motivacién y el incentivo
personal de manera entusiasta, impli-
cando a la mayor parte del personal, y
comprometiendo a todos en la visién del
futuro. Necesita también saber gestionar
los procesos, proporcionar coherencia

y congruencia a actividades complejas
y heterogéneas por la diversidad del
personal que interviene: la educacién en
valores, el desarrollo de capacidades in-
telectuales, la adquisicién de habilidades
instrumentales y hdbitos de trabajo. Todo
ello no puede funcionar sin el ejercicio
de un liderazgo eficaz que armonice
esfuerzos e intereses en funciéon de un
objetivo comun.

La interaccidn entre los miembros de la
comunidad educativa permite compartir
conocimientos y experiencias, y ofrece
grandes posibilidades de ser un factor
positivo a la hora de reconocer la cultu-
ra del centro y desarrollar un liderazgo
compartido, apoyando los procesos de
enseflanza y aprendizaje. Ello deberia
permitir compartir la visién de futuro
del centro, produciendo un sentimiento
de pertenencia y compromiso, a pesar
del aislamiento en el que trabajan los
docentes en el aula. La actitud de los
profesores hacia el aprendizaje debe
facilitar también que el centro sea una
organizacién que aprende y con capaci-
dad para el cambio.

Por otra parte, el liderazgo debe asimi-
larse a una distribucién de poder; en el
caso de la organizacién educativa, ésta no
aprenderd mientras se continie fomen-
tando la dependencia hacia una persona.
Por lo tanto, el liderazgo en las escuelas
se debe manifestar en capacidad para
implicar a la comunidad educativa en
un proyecto de futuro que responda a los
procesos claves del centro y proporcione
el incentivo y la ilusién necesaria para
trabajar con objetivos comunes.

A lo largo de la investigacion se pone de
manifiesto que el liderazgo implica todo
un cambio en la cultura institucional, en
cuanto a la participacion, a la responsa-
bilidad y al compromiso de todos para
transformar lo existente hacia la visién
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y el futuro deseados. Por lo tanto, el
liderazgo transformacional en el 4mbito
educativo debe contribuir a un cambio
cultural que no sea meramente estruc-
tural, sino que realmente incida en el
mejoramiento del proceso de ensenanza-
aprendizaje y en la direccién escolar de
los centros educativos.

Desde la temdtica y los casos investigados
se concluye que no existe un solo estilo
de liderazgo para todas las circunstancias.
Si bien se podria considerar el liderazgo
transformacional como el mds apropiado
para los requerimientos actuales de la
gestion educacional, se estima necesario
adecuar el rol de los rectores y coordina-
dores al contexto cultural en el que deben
manifestarse ciertas competencias que le
permitan al lider adaptarse a los cambios
futuros. Este tipo de liderazgo busca el
compromiso personal, haciendo énfasis
en la capacidad del lider para lograr el
entusiasmo mancomunado a fin de que
todos se sientan identificados institucio-
nalmente y sean capaces de asumir sus
compromisos mds alld de lo que cabria
esperar. Hoy por hoy, lo que se busca
es ejercer un liderazgo que sea capaz
de generar nuevos lideres en la organi-
zacién, que se promueva un liderazgo
compartido. En definitiva, que cualquier
miembro de la comunidad pueda ser
lider y aportar al desarrollo de la misién
y visién institucional.

Tenemos que admitir que las organi-
zaciones escolares encuentran serias
dificultades al proponerse acciones, pla-
nes y proyectos de cambio. Estas estdn
estrechamente relacionadas con las difi-
cultades para aprender, por eso el cambio
no es un proceso sencillo ni suibito, menos
aun si no se involucran en él tanto quie-
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nes toman decisiones politicas como los
protagonistas diarios del hecho educativo.

Por otro lado, si bien la preocupacién
por mejorar la calidad de la ensenanza
sigue vigente y se acentda, no es menos
cierto que la educacion en valores es aun
una preocupacién mayor en nuestras
organizaciones educativas, ya que ésta
condiciona poderosamente los logros
académicos y el normal funcionamiento
del trabajo docente. Asi, el trabajo del
director y de los docentes en los centros
se hace mas complejo, adquiriendo mayor
fuerza la preocupaciéon por desarrollar
un tipo de liderazgo que jalone el pro-
yecto educativo y logre interpretar a los
distintos agentes educativos en torno a
una visién compartida. El director debe
asumir diferentes roles, adquirir mayor
protagonismo e impulsar la dinamizacién
en su comunidad educativa.

Como conclusion final, considerando el
variado y complejo contexto escolar co-
lombiano, las bases conceptuales que nos
muestran la tendencia hacia un tipo de
organizacion fundado en el aprendizaje
de sus comunidades con estructuras y
formas mds participativas de gestion, y
las reiteradas evidencias de que el factor
liderazgo es determinante en la creacién
de culturas de calidad, se hace evidente
que tanto directivos como profesores de-
berdn desempefiarse como lideres en sus
respectivos ambitos. No serd una via sin
complejidades, ya que implica un cambio
significativo en la cultura escolar. Para
ambos, el logro de asumir el desafio con
un buen desempefio no s6lo dependerd
de su voluntad o del el mandato de otros,
sino en gran medida por el alto grado de
competencias y habilidades profesionales
que sera necesario desarrollar.
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