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Resumen 

La dirección de los centros educativos y el liderazgo contribuyen a la mejora de los 

logros escolares y se desarrollan conjuntamente, casi como dos caras de la misma 

moneda, en un contexto de autonomía con rendición de cuentas, a pesar de la 

complejidad, posibilidades y limitaciones que puedan tener en su desarrollo. El 

presente artículo aborda una revisión de literatura existente al respecto y aportaciones 

relevantes de interés y a pesar de que se sepa poco sobre cómo los centros 

educativos y los líderes escolares utilizan en la práctica la autonomía para la mejora 

de la calidad y equidad, existen útiles conclusiones de diferentes investigaciones que 

permiten establecer aspectos a considerar para el desarrollo de una dirección y un 

liderazgo escolar de éxito, en todo caso compatibles con el ejercicio y la práctica de 

la autonomía, y su consiguiente rendición de cuentas. 
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Abstract: 

School management and leadership contribute to the improvement of school 

achievement and are developed together, almost like two sides of the same coin, in a 

context of autonomy with accountability, despite the complexity, possibilities and 

limitations that they may have in their development. This article addresses a review of 

existing literature on the subject and relevant contributions of interest, and despite the 

fact that little is known about how schools and school leaders use autonomy in practice 

to improve quality and equity, there are useful conclusions from different investigations 

that allow us to establish aspects to consider for the development of successful school 

management and leadership, in any case compatible with the exercise and practice of 

autonomy, and its consequent accountability. 

 

Key words: Leadership; educational management; school autonomy; accountability. 
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La mayor parte del status quo proviene de definiciones externas muy 

fijas de poder, liderazgo y posición. Muévase con sus compañeros, 

estudiantes y profesores hacia diferentes definiciones que sean 

dinámicas, internas y de influencia compartida que guíen, conecten, 

sirvan y generen nueva energía y grandes soluciones. No necesitas 

permiso para hacerlo. En casos de éxito, es el sistema interno (escuela, 

comunidad, región) el que se convierte en la fuerza líder que enfrenta 

proactivamente e influye en el sistema externo (políticas, regulaciones). 

Los directores son clave para el surgimiento de los sistemas internos, 

que a su vez podrían y deberían ser una fuerza mayor para la 

transformación del sistema. (Fullan, 2023, p. 159) 

 

1. El liderazgo escolar y la autonomía, como factores que favorecen la calidad 

educativa. 

El liderazgo escolar es el segundo factor de influencia en el aprendizaje de los 

alumnos después de la enseñanza en el aula. Fue la primera de las siete afirmaciones 

consistentes sobre el éxito del liderazgo escolar que formularon, a partir de diferentes 

investigaciones previas, Leithwood et al. (2008). Y ha sido ampliamente aceptada, 

como reconocen los propios autores en su revisión posterior (Leithwood et al., 2019), 

entre los investigadores del liderazgo educativo (Fullan, 2016; Day et al., 2016; 

MacLeod, 2020; Gento Palacios et al., 2022; Gurr, 2023b; Gairín Sallán, 2024; entre 

otros muchos). Desde hace años, las investigaciones han establecido que el ejercicio 

de la dirección es clave para el éxito o el fracaso de la institución escolar por su 

influencia en el conjunto de la cultura y clima del centro, especialmente en las prácticas 

docentes, lo que tiene significativos efectos en la mejora de los resultados y logros del 

alumnado (Rodríguez y Hovde, 2002; OCDE, 2019; Leithwood et al., 2019: Eryilmaz 

y Sandoval Hernández, 2022). Esta afirmación, tan evidente, no es fácil de constatar 

en la realidad a pesar de los estudios cada vez más frecuentes al respecto que incluso 

la cuantifican (Grissom et al., 2021; López Rupérez, 2024), sobre todo porque las 

influencias del ejercicio del liderazgo no se producen a través de una interacción 

directa con el alumnado, sino de manera indirecta, en aspectos como la cualificación 

y continuidad del profesorado, el clima escolar de convivencia, el currículum con sus 

metodologías e innovaciones; y también directa, como las relaciones con las familias 
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y el contexto del centro, con el alumnado y los planteamientos existentes de mejora, 

especialmente de la calidad de los aprendizajes del alumnado atendido con equidad 

en su diversidad, etc... Entre las dificultades, para establecer los efectos de estas 

influencias, nos encontramos que las posibles mejoras que pueda lograr la dirección 

de un centro a medio o largo plazo están condicionadas en mayor o menor medida 

por factores externos, como la extensión o limitación de la autonomía con una 

regulación determinada en la adjudicación de recursos esenciales por parte de la 

Administración educativa o los retos de atención educativa que plantea el alumnado 

en el contexto en el que sitúa el centro. No obstante, el margen de mejora de la calidad 

y equidad en el ejercicio de la dirección escolar desde la autonomía siempre es posible, 

como vienen demostrando múltiples prácticas de dirección (Grissom et al., 2021; 

Fullan, 2023). 

 

El consenso en torno a la necesaria descentralización en la Administración 

educativa se ha concretado en sucesivas reformas en las últimas décadas, también 

en nuestro país. Entre otros aspectos y, de manera destacable, en el reconocimiento 

e impulso de la autonomía de los centros educativos (Cuadrado Muñoz, 2019). Se 

considera la autonomía de los centros educativos como la “panacea” para la mejora 

de la calidad (De Grauwe, 2005), aunque determinados autores, tras numerosos 

estudios, muestran algunas prevenciones. Sobre todo, porque puede generar más 

desigualdades a nivel escolar y sistémico, especialmente cuando está impulsada por 

las lógicas de la mercantilización, la competencia, la eficiencia económica y la 

rendición de cuentas pública, que obligan a las escuelas a administrarse como 

empresas (Bolívar Botía, 2010; Bonal y Belleï, 2020; Keddie et al., 2022). 

 

Lo cierto es que en el Preámbulo de la Ley Orgánica de Educación (LOE, 2006) 

se plantea textualmente, siguiendo lo establecido por las sucesivas leyes orgánicas 

de educación en España en las últimas décadas del siglo XX, “un marco legislativo 

capaz de combinar objetivos y normas comunes con la necesaria autonomía 

pedagógica y de gestión de los centros docentes” que “obliga, por otra parte, a 

establecer mecanismos de evaluación y de rendición de cuentas”, aspecto de 

creciente insistencia en las reformas legislativas de este siglo en nuestro país. Con 

ello, se han ido siguiendo las recomendaciones al respecto de organismos 
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internacionales, que formulan ideas y propuestas de políticas educativas que influyen 

en las decisiones de los gobiernos de los diferentes países, como hace principalmente 

la OCDE, o la Unesco, Banco Mundial, la Unión Europea... (Unesco, 2017; Niemann, 

2022; Elfert e Ydesen, 2023). El desarrollo de la autonomía escolar con 

responsabilidad o rendición de cuentas se ha extendido y se aborda constantemente, 

al no existir una formulación cerrada, en los debates educativos globales y se adopta, 

ajusta, y se lleva a la práctica en países con niveles variados de desarrollo económico 

y diferentes tradiciones administrativas, incluso por gobiernos de diversas y 

contrapuestas tendencias políticas (Parcerisa Marmi y Verger Planells, 2023). Estas 

tendencias globales de política educativa son identificables en la Ley Orgánica de 

Educación (LOE, 2006) y las modificaciones posteriores introducidas en su redacción 

en 2013 (LOMCE) y 2020 (LOMLOE), con sus consiguientes desarrollos normativos 

por parte de los gobiernos de las comunidades autónomas. 

 

En el artículo 2 del texto consolidado de la LOE, la “autonomía pedagógica, 

organizativa y de gestión”, junto con “la función directiva” se consideran, entre otros, 

“factores que favorecen la calidad de la enseñanza”, y a los que “en especial” hay que 

prestar “atención prioritaria”. Como consecuencia, se ha puesto el foco en la 

importancia e interés de la dirección en este nuevo contexto organizativo y de 

funcionamiento autónomo, al transferir la responsabilidad de determinada toma de 

decisiones a los propios centros educativos, por lo que viene adquiriendo relieve la 

rendición de cuentas, como información de lo que se hace en el uso de ejercicio de la 

autonomía otorgada. No obstante, como señala Montero Alcaide (2022), “la dirección 

escolar en el sistema educativo español tiene todavía pendiente la definición de un 

modelo no sujeto a la ambigüedad o a la insuficiencia de sus elementos distintivos”. 

 

En el estudio sobre el informe TALIS 2013 (OCDE, 2016, p. 33), dedicado al 

liderazgo escolar para el aprendizaje, se afirma que los líderes escolares tienen un 

impacto en el establecimiento de comunidades de aprendizaje profesional en sus 

centros educativos, porque pueden estimular la colaboración de los docentes para 

cambiar sus prácticas y un sentido de propósito compartido que involucre también al 

alumnado y a sus familias. Dada la importancia que se otorga al liderazgo educativo, 

en el estudio del informe TALIS 2018 se considera destacado definir y establecer 
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requisitos de conocimientos y competencias profesionales claras para la dirección 

escolar, en una formación inicial y sobre todo aprendizaje continuo ligado a la 

experiencia en el desempeño, con oportunidades para participar en comunidades de 

práctica e investigación colaborativa con sus pares de otras escuelas para mejorar su 

liderazgo, y establecer iniciativas con las que liberen tiempo y lo dediquen a tareas 

relacionadas con el currículo y la enseñanza (OCDE, 2019, p. 38). Estos imperativos 

de la política educativa operan en los distintos países como “narrativas maestras 

globales”, desempeñando un papel hegemónico dentro del marco de “los híbridos 

económicos, políticos y culturales que ha configurado la globalización” (Zajda, 2014, 

p. 115). Como señala Neeleman (2019), los sistemas educativos en muchos países 

están avanzando, como ocurre en nuestro contexto, hacia una combinación de mayor 

autonomía escolar y consecuente mayor rendición de cuentas. Por tanto, la toma de 

decisiones a nivel de centro educativo se ha vuelto primordial y el papel del líder 

escolar ha ganado importancia en una organización autónoma. A pesar de estas 

tendencias, afirma esta autora, sorprendentemente se sabe poco sobre cómo las 

escuelas y los líderes escolares utilizan en la práctica la autonomía de los centros 

educativos. Para Mincu (2022), el liderazgo escolar es tanto una cualidad procesual 

como un rasgo posicional y, por lo tanto, puede desempeñarse de diversas formas en 

sistemas escolares de gran autonomía. Para Kemethofer et al. (2023), los enfoques 

de dirección basados en la autonomía y la rendición de cuentas no generan 

automáticamente nuevas prácticas de liderazgo. Y, en consecuencia, el liderazgo 

escolar parece estar menos relacionado con las características sistémicas que con las 

características individuales de la escuela. 

 

2. La evolución de la dirección y el liderazgo. 

De acuerdo con la investigación existente sobre la dirección escolar, referida no 

solo a la persona que desempeña la dirección, sino al equipo directivo como 

responsable conjunto del centro educativo (Gairín Sallán, 2023, 2024), en el artículo 

131 de la LOE, en su redacción actual, se dice que “ha de conjugar la responsabilidad 

institucional de la gestión del centro como organización, la gestión administrativa, la 

gestión de recursos y el liderazgo y dinamización pedagógica, desde un enfoque 

colaborativo, buscando el equilibrio entre tareas administrativas y pedagógicas”. 
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Gairín Sallán (2023) distingue entre directivos, miembros de la organización que 

tienen la responsabilidad institucional de gestionarla, con tareas como mantener las 

actividades diarias, asegurar que el trabajo se haga, controlar los resultados y la 

eficiencia; y liderazgos, que van referidos a cómo desarrollan esas responsabilidades 

las personas, con su propio comportamiento y en relación con los demás, desde un 

enfoque orientado al futuro, al cambio y al desarrollo de la institución, a la calidad y la 

efectividad en su funcionamiento y servicios que presta. La dirección se centra en que 

la organización funcione de acuerdo con unas regulaciones dentro de un sistema 

educativo, mientras que el liderazgo se vincula más a la manera como logramos que 

las personas se involucren en la mejora y se comprometan, más allá del simple 

cumplimiento, integrando sus expectativas e intereses en contextos concretos. Para 

Murillo Torrecilla y Azorín Abellán (2024), el simple gestor se obliga a tomar decisiones 

empujado por la urgencia de la realidad; en cambio, “un líder tiene una visión y trabaja 

para conseguirla, entusiasma a la comunidad en torno a un sueño y tiene los 

conocimientos para convertir los sueños en acciones" (p.195). 

 

Por lo que, a pesar de la complejidad con que se relacionan, por la variedad 

existente de planteamientos tanto en la manera de desempeñar la dirección como el 

liderazgo educativo, “pueden considerarse como dos caras de una misma moneda”, 

aunque difíciles de compaginar y aplicar (Gairín Sallán, 2024). Según Tintoré Espuny 

et al. (2022): 

 

Hoy en día, la gestión educativa tiene una connotación negativa porque a 

veces se relaciona con el control, el dominio, las estructuras rígidas y un 

enfoque exagerado en la eficiencia. Por el contrario, el liderazgo educativo 

es más valorado y estudiado porque se centra en los fines y propósitos 

institucionales y se asocia con la motivación, el cambio, la mejora, la 

autonomía, la democracia, la creación de relaciones o el desarrollo de 

procesos colaborativos. (p. 2) 

 

Como señala López Rupérez (2024), el término liderazgo ha ido sustituyendo al 

de dirección escolar en la literatura académica angloamericana, hasta el punto de 

dejar de utilizarse este último, a diferencia de lo que ocurre en nuestro país. No 
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obstante, la complejidad del ejercicio del liderazgo escolar es tal, que incluso aquellos 

que han estado investigando el tema durante décadas aún no han llegado a un 

acuerdo sobre lo que significa (Townsend et al., 2020). La cuestión del liderazgo 

educativo, y la abundante literatura al respecto, según Bolívar Botía et al. (2013), 

expresa la preocupación de los sistemas educativos “sobre qué se puede hacer, aquí 

y ahora, para mover y dinamizar las escuelas, de modo que puedan conseguir buenos 

aprendizajes para todos los alumnos. Por tanto, va vinculada a la mejora educativa.” 

La evolución de la historia del liderazgo refleja la literatura de la administración de 

empresas, no siempre extrapolable con facilidad a contextos educativos. 

 

En las últimas décadas, se pueden identificar como predominantes cinco 

modelos de liderazgo escolar (Murillo Torrecilla, 2006; Bolívar et al., 2013; Leithwood 

et al., 2019; Tintoré Espuny y Gairín Sallán, 2022, 2024): Con el liderazgo instructivo, 

desarrollado en los años 70 y 80 del siglo pasado en torno al movimiento de escuelas 

eficaces, la dirección presta gran atención a la calidad de la enseñanza, aunque era 

excesivamente jerárquica e individualista y se centraba más en la enseñanza que en 

el aprendizaje. Con el liderazgo transformacional, surgido del movimiento de 

reestructuración escolar a partir de los años 90, la dirección promueve un 

funcionamiento colegiado, comprometido con la necesidad de cambio en una visión 

compartida, con compromisos de actuaciones prácticas para el desarrollo del conjunto 

del personal del centro. Desde comienzos de este siglo, se han planteado, entre otros 

modelos, el liderazgo distribuido, que comparte responsabilidades, reconociendo el 

papel y las aportaciones de diferentes personas al conjunto de la organización, 

permitiendo el desarrollo de sus capacidades; el liderazgo para la justicia social, se 

centra en la capacidad del liderazgo para crear una cultura colaborativa de equidad e 

inclusión que aborde la justicia social (Bolivar et al, 2013; DeMatthews; 2014; 

Karakose et al., 2023; Murillo Torrecilla y Azorín Abellán, 2024); y el liderazgo para el 

aprendizaje combina aspectos de diferentes tipos de liderazgo (Townsend et al., 2020; 

Drysdale y Gurr, 2022), que, más allá de simplemente considerar rendimiento o 

resultados de aprendizaje del alumnado, se centra en promover el aprendizaje 

profesional, organizacional y de liderazgo, con la vitalidad que generan sus 

interconexiones y el clima que crean para la exploración, la indagación y la creatividad 

dentro de la comunidad de aprendizaje que se constituye en el centro educativo 
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(MacBeath y Townsend, 2011; MacBeath et al., 2018; Fernández Martínez y Díaz, 

2022). 

 

En España, los estudios del liderazgo escolar han seguido una trayectoria similar, 

como consideran Tintoré Espuny y Gairín Sallán (2024). Han ido centrando su interés 

en las últimas décadas desde el liderazgo individual del director al liderazgo ejercido 

por diferentes miembros de la comunidad educativa (Gurr, 2023a), y también de 

manera creciente en este siglo, sobre todo en esta década, en torno al liderazgo en 

niveles intermedios del sistema o middle tier (distritos, regiones, municipios y sus 

correspondientes responsables, inspección educativa,…) para dinamizar mejoras a 

nivel de sistema (ministerios, consejerías,…), siempre con respeto a la autonomía de 

los centros educativos. 

 

Con la enorme diversidad de líderes en diversos contextos, puede ocurrir que 

unos se identifiquen con un determinado modelo y otros con una combinación de 

modelos (Cheng, 2024). Lahtero y Salonen (2022), citados por Fullan (2023, p. 161), 

concluyen que “el papel central de un director es iniciar, sostener y participar 

activamente en los procesos sociales de colaboración, establecimiento de objetivos y 

construcción de comunidades de aprendizaje”. Por lo que, afirma Fullan (2023), los 

equipos están en el corazón del liderazgo colaborativo. En la actualidad, y siguiendo 

lo afirmado por García Martínez et al. (2020), nos encontramos en España entre un 

modelo en retroceso de directores escolares heredados (burocráticos, dependientes 

de los colegas y del contexto), y nuevos planteamientos en auge basados en el 

ejercicio del liderazgo, la autonomía, y el profesionalismo. 

 

En definitiva, y según Tintoré Espuny y Gairín Sallán (2024), el liderazgo que 

funciona en los centros educativos es el que “concentra características centrales del 

liderazgo instructivo, transformador, inclusivo y distribuido, focalizándose en la mejora 

del aprendizaje y la mejora de la escuela”, por lo que “habría que optar por un modelo 

que incorporara lo mejor de cada tipo de liderazgo y obviara sus limitaciones” (p. 93-

94). 
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3. Desarrollo de la autonomía y el liderazgo en los centros educativos.- 

La definición del equipo directivo, junto con las funciones otorgadas en sus 

desarrollos normativos, contempla la combinación de diferentes tipos de liderazgo 

en el conjunto del equipo directivo. Aunque la etiqueta de líderes también se puede 

aplicar en un sentido amplio a miembros de la comunidad educativa, especialmente 

al profesorado que está influyendo en la mejora de la calidad de la organización, 

ejerciendo o no determinado cargo intermedio, y que en un determinado momento 

más o menos continuo expresa un liderazgo en una determinada cuestión: 

renovación metodológica, organización de determinadas actividades, regulación de 

la convivencia, propuestas de mejora, revisión y autoevaluación de actuaciones 

realizadas,... Fernández Martínez y Díaz (2022) afirman que “el profesorado líder 

se centra en intervenciones que van más allá de los roles que tiene asignados en 

el aula como docente-educador. No busca únicamente la excelencia pedagógica 

en el aula, sino además aspira a ampliar el impacto de sus intervenciones a todo 

el centro, e incluso al contexto de este”. Estos líderes intermedios pueden tener 

funciones y expectativas muy diferentes dependiendo de su posición, aunque la 

cuantiosa investigación publicada sobre liderazgo escolar se ha centrado casi en 

exclusiva en la persona que ejerce como director o directora. Culturalmente en 

nuestro entorno, se mantiene como predominante esta identificación individual de 

la dirección escolar al haberse situado tradicionalmente en el centro del sistema y 

haberle atribuido la responsabilidad última de todo lo que ocurre en el centro 

educativo, aunque no sea cierto. Todo ello en un contexto de organización y 

funcionamiento de autonomía reconocido normativamente, en el que la dirección 

ejerce su capacidad de decisión propia a partir de unas funciones, competencias y 

recursos, transferidos o delegados por la Administración educativa, con 

responsabilidad o rendición de cuentas (Cuadrado Muñoz, 2024, p. 9-15). 

 

Sin embargo, resulta cada vez menos creíble que una sola persona, por 

muchos valores, habilidades y capacidad de liderazgo que tenga, sea capaz de 

dirigir por si sola una organización que ha aumentado en su complejidad (Gurr, 

2023b, 2024), y donde no siempre dispone o se le permite un margen de decisión 

suficiente para ejercer esa autonomía, en la que una excesiva y persistente 

rendición de cuentas individualizada del cargo a través de una evaluación externa 
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formalizada y continua, puede condicionar, coartar e incluso inhibir el ejercicio de 

la autonomía otorgado. Sobre todo, si no existe una evaluación integral y 

sistemática del conjunto de otros factores clave de la organización y 

funcionamiento del centro que condicionan e inciden en la capacidad de la 

dirección para adoptar decisiones en torno a la mejora de la calidad y equidad, será 

difícil determinar hasta qué punto las personas que ejercen la dirección y diferentes 

liderazgos toman decisiones y qué repercusiones tienen sobre la organización. 

 

Al respecto, y como indicador relevante, es continua la percepción de que los 

niveles de autonomía de los centros educativos en España son bajos (Sancho 

Gargallo, 2019). Es evidente, como consideran Ruano Castañé y Sancho Gargallo 

(2024), que el índice de autonomía escolar en España tiene un significativo margen 

de mejora a la vista de los estudios existentes. Y se vuelve a confirmar 

recientemente con el análisis de los resultados del Programa para la Evaluación 

Internacional de Estudiantes PISA 2022 (OCDE, 2023b, p. 206-247), que en las 

gráficas referidas a autonomía sobre gestión de recursos, cuando la media de la 

OCDE de nivel 2 para centros públicos y nivel 5 para centros privados, en escala 

de 8, figura España en nivel 1 para centros públicos y nivel 3 para privados. En 

cuanto a autonomía curricular, con una media de la OCDE de 3 para centros 

públicos y 4 para privados, en escala de 6, nos sitúa en los niveles 1 y 2 

respectivamente para centros públicos y privados. Sobre qué responsabilidades 

son encomendadas a los centros en el ejercicio de su autonomía, el programa PISA 

2022 pidió a la dirección de los centros educativos que informaran sobre si la 

dirección, docentes, junta directiva de la escuela, autoridad educativa municipal, 

regional o estatal,… tienen la responsabilidad principal sobre determinados 

aspectos para asignar recursos a las escuelas, para determinar el programa de 

estudios, y para establecer directrices de evaluación de estudiantes, disciplinarias 

y de admisión escolar, información que se resume en la siguiente tabla 1 contenida 

en el documento de análisis publicado por la OCDE (2023b): 
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Tabla 1. Responsabilidades de la gobernanza escolar. Basado en informes de los 
directores. Promedio de la OCDE. 

Responsabilidad: 
Mantenida principalmente 

por: 
Compartida con: 

Recursos 
Humanos 

Nombrar o contratar profesorado Dirección 
Autoridades 

Nacional/ 
Regional 

Despedir o suspender de empleo al 
profesorado 

Dirección 
Autoridades 

Nacional/ 
Regional 

Establecer los salarios iniciales de los 
docentes, incluido el establecimiento de 

escalas salariales. 

Autoridades 
Nacional/Regional 

Dirección 

Determinar aumentos de sueldos 
Autoridades 

Nacional/Regional 
Dirección 

Recursos 
Financieros 

Formular el presupuesto escolar Dirección 

Autoridades 
Nacional/ 

Regional y Junta 
Escolar 

Decidir sobre las asignaciones 
presupuestarias 

Dirección 
Autoridad local y 

Junta Escolar 

Currículum y 
Evaluación 

Elegir los materiales de aprendizaje que se 
utilizan 

Profesorado y Equipo 
Directivo 

 

Determinar el contenido del curso, incluidos 
los planes de estudio nacionales/regionales. 

Autoridades 
Nacional/Regional y 
Profesorado/Equipo 

Directivo. 

 

Decidir qué cursos se ofrecen 

Autoridades 
Nacional/Regional y 
Profesorado/Equipo 

Directivo. 

Dirección 

Establecer directrices de evaluación de los 
estudiantes, incluidas evaluaciones 

nacionales y regionales. 

Autoridades 
Nacional/Regional y 
Profesorado/Equipo 

Directivo. 

Dirección 

Establecer directrices y procedimientos disciplinarios para 
estudiantes 

Profesorado y Equipo 
Directivo 

Dirección y Junta 
Escolar 

Aprobar la admisión de estudiantes en el centro educativo. Dirección  

Fuente: OCDE, 2023b, Table II.6.1, p.210 

 

Ante todo, hay que tener en cuenta que los diferentes aspectos se influyen entre 

sí, y por tanto pueden afectar positivamente o no unos a otros. Además, las diferencias 

entre países en su aplicación pueden llegar a ser sustanciales (OCDE, 2012, 2013). 

Posiblemente el aspecto más llamativo para nuestro contexto, y sin entrar en un 

análisis más amplio, sea que los equipos directivos en España, a diferencia del 

promedio de la OCDE, carezca por lo general de la más mínima capacidad de decisión 

para seleccionar y dar continuidad al profesorado en los centros que dirigen, que suele 

ser competencia exclusiva de la autoridad regional o estatal en nuestro país, lo que 

file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
https://avances.adide.org/
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org
file:///C:/Users/Alejandro/OneDrive/Documentos/Avances%20Supervisión%20Educativa/Número%2041/ase41_art10_Gómez-Pimpollo/avances.adide.org


 
Revista de la Asociación de Inspectores de Educación de España 

Diciembre 2024- Avances en Supervisión Educativa. ase42_art07. Cuadrado-Muñoz - pág. 13 
avances.adide.org - ISSN: 1885-0286 

dificulta con concursos de traslados, concursillos, y otras medidas de movilidad o 

procedimientos de provisión en precario del profesorado, la estabilidad de las plantillas. 

Son procedimientos, en su actual configuración, que no facilitan la ejecución y 

desarrollo de los proyectos educativos y programas de dirección en periodos amplios, 

que quedan sujetos a una impredecible mayor o menor continuidad del profesorado, 

especialmente extrema en aquellos centros alejados de importantes vías de 

comunicación o de grandes núcleos y zonas de alta densidad poblacional, en la 

llamada España vaciada o zonas urbanas desfavorecidas (Llorent Bedmar et al., 

2017). Y no se trata de que los equipos directivos asuman también esta competencia, 

lo que aumentaría aún más su carga laboral y dedicación, sino de que al menos se 

establezcan medidas y/o incentivos que hagan posible una determinada continuidad 

de las plantillas que permitan el desarrollo adecuado de los proyectos de dirección y 

los proyectos educativos de centro, medida fundamental para la mejora de la calidad 

y equidad, en la adecuada atención a los procesos de aprendizaje del alumnado. 

 

En el estudio de PISA 2022, al hacer una comparativa entre los distintos sistemas 

educativos sobre sus resultados en Matemáticas (una de las materias objeto de las 

pruebas), en aquellos que obtienen porcentajes más bajos, “las responsabilidades de 

los recursos humanos (es decir, contratación, despido, salarios) estaban en gran 

medida centralizadas a nivel nacional”, mientras que en los sistemas con mejores 

resultados, la dirección tenía “la responsabilidad principal sobre los recursos 

humanos.” (OCDE, 2023b, p. 214-16). Al respecto, la OCDE venía proponiendo 

recientemente y mantiene como medidas a aplicar para la mejora de la autonomía 

escolar: 

- Equilibrar la autonomía escolar con la rendición de cuentas y desarrollar la 

capacidad a nivel local. 

- Garantizar que todas las escuelas tengan la capacidad de contratar y retener 

docentes eficaces. 

- Dotar a las escuelas de más responsabilidad en la gestión del personal 

docente.1 

 

1  OCDE. GPS educativo. El mundo de la educación a tu alcance. Descripción general. Autonomía 
escolar. En: https://gpseducation.oecd.org/revieweducationpolicies/#!node=41701&filter=all (Última 
actualización de esta página por parte de la OCDE: 5 de diciembre de 2023) 
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Hay que insistir la destacada importancia que se les otorga a las políticas de 

gestión y retención del personal docente. Se considera, por parte de la OCDE-PISA, 

que con estas medidas y desde su autonomía los centros educativos concretos pueden 

promover mejor la innovación, utilizar recursos de manera más efectiva y contextualizar 

su respuesta educativa desde las necesidades locales, donde docentes con buena 

cualificación junto con liderazgos eficaces pueden valorar adecuadamente las 

necesidades de aprendizaje del alumnado, y (re)diseñar e implementar planes de 

estudio, evaluaciones internas y mecanismos de evaluación. Sin embargo, también se 

alerta de que las direcciones pueden carecer de tiempo, motivación o habilidades para 

innovar o usar su mayor autoridad sobre los asuntos escolares para sus propios 

intereses, por lo que las autoridades educativas, como garantes finales de la calidad del 

sistema escolar, normalmente han combinado la descentralización con mecanismos de 

rendición de cuentas (OCDE, 2023b, p. 211). Y a pesar de que está establecida en 

nuestro sistema educativo la autonomía, “sus bajos índices, muy lejos de aquellos 

presentados por otros países miembros de la OCDE, ponen el foco en la necesidad de 

otorgar un mayor ejercicio de la autonomía pedagógica y de gestión de los recursos” a 

los equipos directivos y centros docentes, sobre todo cuando en el análisis de 

indicadores que realiza recientemente este organismo de los resultados de PISA 

(OCDE, 2023a, p. 322), sugieren que cuando la autonomía y la rendición de cuentas se 

combinan adecuadamente, tienden a asociarse con mejores desempeños de los 

estudiantes. Es una afirmación constante y reiterada en documentos de este organismo 

internacional, que una década antes (OCDE, 2012, pág. 52) ya afirmaba “que los 

sistemas escolares que otorgan más autonomía a las escuelas para definir y elaborar 

sus planes de estudio y evaluaciones tienden a tener mejores resultados que los 

sistemas que no otorgan dicha autonomía”, aunque también se concluye que “los 

sistemas escolares de mayor rendimiento son aquellos que asignan recursos 

educativos de manera más equitativa entre las escuelas favorecidas y desfavorecidas.” 

(p. 4). Igualmente políticas de desarrollo curricular y de formación dirigistas y 

homogéneas, incluso procesos de rendición de cuentas con planteamientos cerrados y 

uniformes sobre cómo se ha de desarrollar el currículum, poco respetuosas con la 

autonomía de los centros, pueden desmovilizar la indagación de prácticas alternativas 

en los procesos de enseñanza-aprendizaje y limitar la innovación y la creatividad de 

manera más o menos extrema, y en último término, reducir la capacidad de decisión 
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establecida en normativa a los equipos directivos y al profesorado en lo relativo a 

autonomía curricular y su desarrollo.  

 

A pesar de que se les otorgue a los centros esta capacidad de decisión curricular, 

los libros de texto se constituyen en no pocos casos en casi única opción curricular que 

se adopta, y que por ser externa y general, tiende a uniformar los procesos de 

aprendizaje, pese a las diferencias de contexto y necesidades de aprendizaje muy 

diversas del alumnado. Y en ningún caso, como se viene confirmando con el paso de 

los años, van a ser cuestionados los proyectos curriculares de las editoriales en 

procesos de rendición de cuentas, por lo que son adoptados en la convicción de que no 

se cuestionará cualquier práctica educativa que se ciña a ellos, indistintamente de que 

no se correspondan con las necesidades educativas del alumnado en un contexto 

concreto.  

 

Hanushek et al. (2013, p. 25), en un amplio estudio sobre resultados de PISA, a 

partir de las cuatro oleadas de estas pruebas, que abarcaron el período 2000-2009, con 

más de un millón de estudiantes participantes en 42 países, concluyen que el hallazgo 

central de su estudio es que “las reformas de autonomía mejoran el rendimiento 

estudiantil en los países desarrollados, pero lo socavan en los países en desarrollo.” 

Para estos autores, en países con bajo desarrollo económico, la autonomía perjudica 

los resultados de los estudiantes, en particular en la toma de decisiones relacionadas 

con el contenido académico. Por el contrario, en los países desarrollados, la mayor 

autonomía de los centros sobre el contenido académico, el personal y los presupuestos 

ejerce efectos positivos sobre el rendimiento estudiantil. Y consideran más 

pronunciados los efectos de la autonomía en la toma de decisiones sobre el contenido 

académico, con cierta relevancia adicional para la autonomía del personal y, en menor 

medida, para la autonomía presupuestaria. Es mejor incluso, según estos autores, el 

resultado en el caso de una autonomía total a nivel escolar que en el caso de una 

autoridad conjunta entre los centros educativos y las autoridades externas.  

 

Esta continua justificación de una mayor autonomía, y la consecuente necesidad 

de una creciente rendición de cuentas, viene a confirmarse en el último análisis de las 

pruebas PISA 2022 (OCDE, 2023b), donde se afirma que la descentralización de la 
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gestión escolar y una mayor elección de centro que se ofrece a los padres generalmente 

han ido acompañadas de la puesta en práctica de mecanismos para controlar la calidad 

educativa, relacionados con la manera como se evalúa el progreso de los estudiantes, 

se monitorean las prácticas docentes, se evalúa a las direcciones escolares y se 

responsabiliza a las escuelas por la calidad de la educación que brindan. Considera 

además la OCDE en su informe que los datos obtenidos de las pruebas PISA nos dicen 

que los tres principales mecanismos de garantía de calidad que parecen asegurar que 

una mayor autonomía escolar se asocie con un mejor rendimiento académico en 

matemáticas son: la tutoría; el monitorear la práctica docente haciendo que la 

inspección observe las clases; y el registro sistemático de los resultados de las pruebas 

de los estudiantes y las tasas de graduación.  

 

Otros aspectos relevantes relacionados se consideran las evaluaciones internas 

o autoevaluaciones, el seguimiento de los datos de logros por parte de una autoridad 

administrativa, y el uso de pruebas estandarizadas obligatorias al menos una vez al 

año...Y añade que otras medidas posibles que se puedan desarrollar, como hacer 

públicos los datos de rendimiento del alumnado, desarrollar una política estandarizada 

para una materia como las matemáticas o monitorear las prácticas educativas a través 

de la revisión por pares de los docentes, parecen importar menos. (OCDE, 2023b, p. 

207). Luego, ¿qué está ocurriendo en nuestro país para que, a pesar de un desarrollo 

paulatino en las últimas décadas de una mayor autonomía en las diferentes reformas 

legislativas, se siga percibiendo que los niveles de autonomía son muy bajos? ¿Es un 

aspecto de poco interés para el sistema, incluso poco creíble? ¿La cultura jerárquico-

burocrática sigue imperando con fuerza? ¿Los que gobiernan la Administración 

educativa no son capaces de potenciar, o no creen en su necesidad, el desarrollo de la 

autonomía en los centros educativos? La orientación de sucesivas reformas que 

propician la autonomía en este siglo en nuestro país, con mayores exigencias hacia las 

direcciones, no han permitido reducir su carga de trabajo y procesos burocráticos cada 

vez más informatizados, pero no más simplificados, que incluso restan tiempo de 

dedicación a las direcciones para involucrarse más en el aspecto pedagógico del 

liderazgo. La mayor parte del tiempo se dedica a tareas administrativas e incidencias 

cotidianas, cambiando así la naturaleza del liderazgo en escuelas autónomas que 

requieren iniciativas constantes de mejora en los procesos de enseñanza y aprendizaje 
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hacia lo que se experimenta como el aspecto menos deseable y burocrático de sus 

funciones. FEDADI (2019), Federación de Asociaciones de Directivos de Centros 

Educativos Públicos, considera que “la dirección escolar en España en las últimas 

décadas presenta graves déficits para dinamizar e incidir en la mejora de sus 

respectivos centros educativos”, de manera que “se ha ido mostrando insuficiente para 

el ejercicio de un liderazgo pedagógico, donde cada equipo directivo pueda hacerse 

cargo y responder, con los apoyos oportunos, de la mejora educativa de su centro.”  

 

Neeleman (2019) advierte que las investigaciones dejan muy claro que las 

políticas para mejorar la autonomía escolar no necesariamente conducen a la 

autonomía en la práctica. Para esta autora, la pregunta clave es si las oportunidades de 

autonomía se desarrollan en los centros educativos, en particular por parte de la 

dirección, y cómo se llevan a cabo, llegando a afirmar que se sabe sorprendentemente 

poco sobre cómo las escuelas de diferentes países utilizan realmente su autonomía 

para tomar decisiones. Horwood et al. (2022) afirman que si bien existe investigación 

sustancial que considera la influencia de la autonomía de los centros educativos en los 

resultados de los estudiantes, hay poca investigación sobre “el efecto en los resultados 

de las direcciones y sus características laborales a pesar de ser las más directamente 

afectadas” por la autonomía. Falta, sin duda, investigación que permita aclarar estas y 

otras muchas dudas al respecto sobre el uso de la autonomía que realizan las 

direcciones de los centros en diferentes contextos, y especialmente, de sus efectos en 

los logros escolares del alumnado. Entre los retos que persisten en España, según 

Camarero Figuerola et al. (2022), se encuentran: 

La falta de autonomía real, un modelo todavía excesivamente burocrático, la 

ausencia de un modelo claro de formación, selección y promoción de 

directores y unos sistemas de rendición de cuentas escolares no 

contextualizados que dificultan la implementación de un modelo 

descentralizado y un auténtico liderazgo pedagógico. (…) Para ello, resulta 

fundamental promover programas de desarrollo profesional centrados en las 

habilidades y competencias de liderazgo efectivo, así como herramientas de 

evaluación que permitan la autoevaluación y un proceso continuo de mejora 

de la práctica y el desempeño del liderazgo en los centros educativos. Esto 

exige pasar de un modelo centrado en las tareas administrativas y 
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burocráticas a otro centrado en las responsabilidades compartidas y la toma 

de decisiones participativa. (p. 16) 

 

4. La rendición de cuentas desde el ejercicio de la autonomía. 

La rendición de cuentas tiene dos dimensiones: la horizontal o interna, centrada 

en la autoevaluación, y dentro del ejercicio de las funciones atribuidas a los órganos 

colegiados de gobierno y coordinación, de manera regular (resultados escolares, 

gestión económica, convivencia, planificación,…) o en situaciones sobrevenidas y 

puntuales; y la externa o vertical, mediante pruebas externas dirigidas al alumnado en 

determinadas materias de aprendizaje, nacionales o internacionales, que se vienen 

realizando, junto con la inspección educativa, a través de la supervisión, el control, y 

sobre todo la evaluación del centro, “con respeto al marco de autonomía”, tal como 

establece la LOE en su artículo 151. Y como señala Gozalo Ausín (2019), “evaluar o 

rendir cuentas no es únicamente medir, comparar con la norma y sancionar o premiar 

en función de resultados, sino que debe consistir principalmente en la obligación de 

explicar lo que se hace y por qué se hace.” Como consecuencia del ejercicio de la 

autonomía de los centros educativos, es necesaria una autoevaluación efectiva y no 

burocrática, centrada en factores clave de la organización y funcionamiento del centro 

educativo, con propuestas de mejora. Según el artículo 145, de la LOE, “las 

Administraciones educativas apoyarán y facilitarán la autoevaluación de los centros 

educativos.” En el preámbulo, también figura textualmente “se encomienda a la 

inspección educativa el apoyo a la elaboración de los proyectos educativos y la 

autoevaluación de los centros escolares, como pieza clave para la mejora del sistema 

educativo.”2 La autoevaluación con rendición de cuentas y/o propuestas de mejora, que 

ha de incorporar el centro necesariamente como evaluación interna de su propia 

autonomía, forma parte a su vez de los procesos de evaluación externa, planteamiento 

muy extendido internacionalmente. Al respecto, Castillo Blanco et al. (2020, pág. 14), 

afirman que la supervisión y el seguimiento de la autoevaluación y planificación de la 

mejora “deben abarcar tanto la recopilación y evaluación de información como la 

 

2  En relación con esta cuestión, puede consultarse qué desarrolla en el momento actual la inspección 
en torno a la autoevaluación en distintas Comunidades Autónomas, entre otras, en: Baleares, Bonnín 
Roca y Gomila i Benejam (2023); Castilla La Mancha, Mora Alonso y Moratalla Isasi (2023); Asturias, 
Figueiras Fernández y De la Fuente Martínez (2023); Castilla y León, Jordán Silva (2023); Aragón, 
Nieves Simón et al. (2023). 
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prestación de apoyo y directrices para utilizar esa información y la implementación de 

planes de mejora escolar.” Para Gairín Sallán (2020, p.8), “la mejora exige procesos de 

revisión constantes para conocer los efectos de lo que hacemos, identificar los errores 

e introducir los mecanismos de cambio que correspondan.” De hecho, tal como se 

afirma en European Commission/ Looney, & Grainger Clemson, H (2018, p.5); y 

European Commission, (2020, p. 9) la mayoría de los países europeos han creado 

marcos que integran alguna combinación de mecanismos para garantizar la calidad 

educativa, tanto internos como externos, con evaluación externa que incluye 

inspecciones, evaluaciones de estudiantes nacionales e internacionales, encuestas a 

las partes interesadas a nivel del sistema, y evaluación de docentes y líderes escolares.  

 

En cuanto a contenido y forma de los instrumentos de autoevaluación que utilizan 

los centros, la diversidad también es amplia, desde formatos preestructurados a los de 

libre elección. Consideran Janssens y Van Amelsvoort (2008, p. 22) que las demandas 

de rendición de cuentas impuestas a la autoevaluación por órganos de evaluación 

externa o la inspección generan autoevaluaciones orientadas a la rendición de cuentas. 

Mientras que si las demandas son de mejora, generan autoevaluaciones orientadas a 

la mejora, concluyendo que la rendición de cuentas se considera la contraparte natural 

de la autonomía escolar. La autoevaluación se concibe como una herramienta para que 

los centros educativos rindan cuentas de su desempeño. Al mismo tiempo, su función 

principal es la mejora. Esta combinación, afirman, “está llena de contradicciones y 

tensiones inherentes” (p. 22). La mayoría de las inspecciones educativas dan mayor o 

menor énfasis a alguna forma de autoevaluación (McNamara et al. 2021). Al respecto, 

Gairín Sallán (2020, p. 9) afirma: “Siendo necesaria y conveniente la evaluación externa, 

se trata, sobre todo, de hacer realidad la autoevaluación institucional tan poco 

practicada.” Para MacBeath (2006, p.2), “la autoevaluación permite a las escuelas 

hablar por sí mismas, determinar qué es importante, qué se debe medir y cómo se debe 

contar su historia.” No se realiza puntualmente en un momento determinado, sino que 

“es continua, está integrada en el trabajo diario del aula y de la escuela, de carácter 

formativo, honesta en su evaluación de las fortalezas y debilidades, rigurosa en su 

preocupación por la evidencia”. Aunque sea del interés de la inspección educativa en 

los procesos de rendición de cuentas en los que interviene, lo que puede perturbar su 

finalidad y resultado por el modelo de evaluación externa más o menos exigente que se 
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practique (Cuadrado Muñoz, 2024, p. 34-39), puede acabar siendo un documento 

formal, burocrático y desprovisto de valor para el cumplimiento y al servicio de los 

intereses de organismos externos, como la inspección educativa, en lugar de ser sobre 

todo un instrumento útil, que sientan como propio los centros educativos, para 

profundizar y mejorar en su desempeño, calidad y equidad en el ejercicio de su 

autonomía.  

 

Si los centros educativos se sienten sometidos a altos niveles de prescripciones 

inflexibles que les dictan exactamente el proceso y contenidos que deben seguir, 

posiblemente no lo sientan como propio y no se comprometan en su realización, por lo 

que tendrá un impacto limitado a la hora de impulsar la mejora continua (European 

Commission/Staring & Maxwell, 2018, p.9) y perderán con el tiempo su interés y 

necesidad, al desarrollarse de manera obligada y rutinaria cada curso escolar. En el 

Memorandum de Bratislava, elaborado tras dos años de debate por las inspecciones 

nacionales y europeas asociadas en SICI 3 , se afirma que la autoevaluación que 

conduzca y se centre en la mejora de la calidad y equidad de la institución educativa 

desde su autonomía, en lugar del cumplimiento pasivo de una agenda de exigencias 

determinada externamente, es fundamental para una mejora sostenida de la calidad del 

aprendizaje de los estudiantes (Donaldson y Homeier, 2013). 

 

En definitiva, los procedimientos de rendición de cuentas internos y externos no 

deben ser en ningún caso contradictorios, ni enfrentados unos a otros, sino 

complementarios. Y nunca de manera burocrática y administrativa, y centrados en 

aspectos formales, en documentos excesivamente estandarizados y rígidos o en un 

simple control y cumplimiento normativo. Los procesos de enseñanza y aprendizaje, y 

todo lo que conllevan en el conjunto de la organización educativa, van mucho más allá 

en su complejidad y desarrollo que cualquier normativa que pretenda regularlos. Los 

procedimientos de rendición de cuentas, al estar orientados a la mejora de la calidad y 

equidad, y desarrollados siempre con “respeto” a la autonomía del centro y a la 

necesaria iniciativa y ejercicio de las funciones de la dirección, han de abordarse 

siempre de manera franca, abierta y crítica, con la más amplia participación de la 

 

3  https://www.sici-inspectorates.eu/home  
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comunidad educativa, y en la confianza de que redundarán necesariamente y sin 

excepción en la mejora. Y como afirman MacBeath et al. (2018): 

En el entorno político actual, la intolerancia a la disidencia y a los 

cuestionamientos está muy presente. Palabras como conformidad, docilidad 

y expresiones como “mantener la cabeza gacha”, “no hacer ruido” y 

“mantener un perfil bajo” han entrado en el discurso profesional y se han 

vuelto comunes. La percepción de que los responsables de las políticas del 

sistema esperan adulación reduce el desacuerdo, el debate, la diferencia y 

la innovación. La novedad en la práctica no es algo bien recibido ni alentado 

si no se tiene en cuenta “lo que espera la jerarquía de liderazgo”. (p. 18 y 19). 

 

La información necesariamente compleja obtenida en los procedimientos de 

rendición de cuentas se utiliza para tomar decisiones para la mejora del conjunto del 

sistema. Sin embargo, se corre el riesgo de dejarse llevar por la “dictadura de los 

números” del “eficienticismo cuantitativo” porque, tal como afirman Valle López y 

Sánchez-Urán Díaz (2023), las grandes decisiones políticas se toman con datos y 

comparaciones de carácter “macro”, con lo se pierde cuantiosa información cualitativa, 

más difícil de tratar en gran volumen, pero que es más fácil recabar en “ecosistemas 

educativos pequeños”, como son los centros educativos, y que puede ayudar en mayor 

medida a su mejora en un sistema determinado. Si no hay mejora a nivel de centros 

educativos, difícilmente mejorará el conjunto del sistema. 

 

En este sentido, la inspección educativa, como parte de los procedimientos de 

rendición de cuentas, junto con las pruebas externas, ha de centrarse en la evaluación 

integral de diferentes factores clave de los centros, entre ellos la dirección escolar, que 

contribuya a la mejora de la calidad y equidad en los centros educativos. Para ello, ha 

de eliminar definitivamente de sus planes de trabajo tareas de gestión administrativas y 

burocráticas que necesita la Administración educativa y que podrían realizar otros 

servicios, y la elaboración de informes rutinarios e irrelevantes para la mejora de los 

centros, que nada tienen que ver con las funciones y atribuciones que tiene establecidas 

la propia inspección, y a las que debería dedicar su tiempo. Porque, como afirman 

Bolívar Botía et al. (2013), es necesario “un equilibrio entre las presiones externas que 
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estimulen la mejora con la necesaria autonomía escolar, donde los procesos de 

enseñanza y aprendizaje se constituyen en el foco de la mejora” (p.19).  

 

5. La dirección necesaria acorde con la autonomía con rendición de cuentas. 

En base a los estudios existentes, es necesario determinar cómo se puede ejercer 

la dirección en un contexto de autonomía con rendición de cuentas, a sabiendas, como 

hemos visto, que todavía no ha llegado a desarrollarse en su totalidad y que presenta 

dificultades y limitaciones en todos los sistemas educativos, sobre todo, por persistir 

culturas jerárquico-burocráticas de formación y supradirección externas a los centros 

por parte de diversos órganos la Administración educativa, además de limitaciones en 

la dotación, uso de recursos y puesta en práctica de iniciativas que afectan a la 

capacidad de toma de decisiones y al desarrollo efectivo de la autonomía. Depende no 

solo de las políticas y directrices del sistema, sino más aún incluso de personas 

concretas: externamente a los centros, de responsables de diferentes estamentos de la 

Administración educativa que puedan creer en la necesidad de impulsar la autonomía 

otorgada en norma; o internamente en los centros, por las personas que ejercen la 

dirección o diferentes liderazgos que asuman el compromiso del ejercicio de la 

autonomía. Está claro que ante todo es determinante la voluntad de la dirección y los 

liderazgos existentes en los centros para ejercer la autonomía a pesar de los obstáculos 

y limitaciones existentes, como hemos visto, o por el contrario, para adaptarse a solicitar 

y recibir constantemente directrices de otros órganos externos de la Administración 

educativa en un afán de cumplimiento. 

 

Al respecto, Fullan et al. (2022), plantean la necesidad de una “autonomía 

conectada” como estado dinámico que siempre está navegando entre fuerzas de 

relación y autonomía, en el equilibrio dinámico de ser simultáneamente autónomo y 

conectado con los demás. Ha de desarrollarse necesariamente en un aprendizaje 

conectado, dentro y entre centros educativos y sistemas, que es la única manera de 

que sistemas completos mejoren y sigan mejorando, por lo que es necesario para la 

dirección tener empatía, comprensión y relaciones positivas con su entorno social y 

político inmediato. La prioridad y el nuevo papel de la dirección está en desarrollar el 

sistema interno, que son el alumnado, las familias, el profesorado, la comunidad 

educativa frente al sistema externo (la jerarquía de políticas y requisitos provenientes 
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del sistema): el Estado y las autoridades regionales (Fullan, 2023, p. 11). Según Urrutia 

Lecumberri (2022), “hay un cierto vértigo a la hora de ceder autonomía. Este ejercicio 

exige mucha responsabilidad.” Y los dirigentes políticos y responsables de la 

Administración educativa, como afirma Gozalo Ausín (2019), “deben dejar atrás el 

miedo a perder el control y evitar confundir la coherencia y cohesión del sistema con la 

homogeneidad”.  

 

Evidentemente no se puede desarrollar la autonomía del centro sin compromiso y 

liderazgo. Para Gairín Sallán et al. (2024), el incremento progresivo de la autonomía y 

la consiguiente rendición de cuentas comporta una mayor dificultad y relevancia de las 

funciones directivas, por lo que la creación de redes profesionales tiene un impacto 

significativo en el ejercicio adecuado del liderazgo porque permiten aprender y generar 

conocimiento compartido. Es especialmente relevante en redes de direcciones 

escolares en un contexto geográfico próximo común, como el barrio o localidad, que 

permiten construir relaciones de colaboración para la mejora y atención educativa a un 

conjunto de población, en lugar de generarse competición y cainismo entre centros, 

como consecuencia del aislamiento en el uso de su autonomía y la aceptación de un 

“cuasimercado”4 educativo, que favorece la competencia entre centros educativos, y 

que permite a la Administración educativa justificar la supresión mecánica de unidades 

escolares sin valorar la necesidad de su mantenimiento en mejores condiciones de 

calidad como servicio público imprescindible. Day et al. (2020), tras la revisión de 

estudios que realizan entre varias universidades y entidades, coinciden en que un 

liderazgo escolar eficaz aislado no es condición suficiente para el éxito del centro 

educativo, y concluyen que el liderazgo transformacional, pedagógico/instruccional y 

distribuido no se excluyen mutuamente, sino que se complementan en la mejora de los 

aprendizajes. Tiene efectos directos sobre la organización al generar una cultura escolar 

positiva, que incluye una mentalidad proactiva, que fomenta la motivación y el 

compromiso del profesorado como elementos imprescindibles para la mejora y el logro 

del éxito escolar, incluso en circunstancias difíciles: 

 

4  La idea básica de un cuasimercado educativo, que no es del todo mercado porque no implica un 
intercambio monetario entre cliente y proveedor (Maroy, 2008; Dumay y Dupriez, 2013), es que la 
presión ejercida por las familias al elegir y cambiar de centro educativo es más efectiva que el control 
tradicional ejercido por las autoridades públicas en la regulación y la oferta del sistema escolar. 
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Se constata que la mayoría de los efectos del liderazgo actúan indirectamente para 

promover los resultados del alumnado, apoyando y mejorando las condiciones 

para la enseñanza y el aprendizaje a través de impactos directos sobre los 

profesores y su trabajo, y que los resultados satisfactorios de los estudiantes se 

definen de forma más amplia que el rendimiento académico por sí solo (al incluir 

también la asistencia regular, el comportamiento, el compromiso y la motivación, 

etc.). Además, es menos probable que las estrategias de liderazgo aisladas, sin 

relación con los objetivos educativos y los contextos nacionales y locales, 

conduzcan al éxito que las combinaciones y acumulaciones de estrategias 

sensibles al contexto y basadas en valores, que ilustran mejor la naturaleza 

dinámica y compleja de las escuelas del siglo XXI. (p. 6) 

 

Las dimensiones y retos que han de afrontar la dirección y el liderazgo escolar 

(tabla 2), según esta revisión de publicaciones, constituyen por sí mismos aspectos 

esenciales a considerar en un proyecto de dirección desarrollado en el ejercicio de la 

autonomía: 

Tabla 2. Dimensiones y retos del liderazgo escolar 

Las dimensiones clave de un liderazgo eficaz son: Los retos que enfrentan los líderes escolares 
incluyen: 

 

- Definir la visión, los valores y la dirección 

- Mejorar las condiciones para la enseñanza y el 

aprendizaje 

- Rediseñar la organización: alinear funciones y 

responsabilidades 

- Mejorar la eficacia de la enseñanza y el aprendizaje 

- Rediseñar y enriquecer el plan de estudios 

- Mejorar la calidad del profesorado (incluida la 

planificación de la sucesión) 

- Establecer relaciones dentro de la comunidad 

escolar 

- Establecer relaciones fuera de la comunidad 

escolar 

- Definir y modelar valores comunes 

- Garantizar el bienestar de los estudiantes y 

proporcionar un acceso equitativo al apoyo para 

todos los estudiantes. 

- Garantizar una enseñanza y un aprendizaje 

sistemáticamente buenos 

- Integrar una sólida comprensión de los 

conocimientos y las competencias básicas en un 

plan de estudios amplio y equilibrado 

- Gestionar el comportamiento y la asistencia 

- Gestionar estratégicamente los recursos y el 

entorno 

- Construir la escuela como una comunidad 

profesional de aprendizaje 

- Garantizar el bienestar entre el personal y los 

alumnos 

- Tener o adquirir conocimientos emocionales 

- Desarrollar asociaciones más allá de la escuela 

para fomentar el apoyo de los padres al aprendizaje 

y a las nuevas oportunidades de aprendizaje. 

 

Fuente: Day et al. (2020, p.6) 

 

Leithwood et al. (2019) han reformulado recientemente, en base de nuevo a una 

amplia revisión de publicaciones, sus Siete afirmaciones sólidas sobre el liderazgo escolar 

de éxito originales (Leithwood et al., 2008), que siguen siendo un referente en los estudios 

sobre liderazgo escolar, y que contribuyen a orientar un programa de dirección desde la 
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autonomía para generar una comunidad de aprendizaje: Tabla 3. Siete afirmaciones sólidas 

sobre el liderazgo escolar de éxito (Leithwood et al., 2008) 

Tabla 3. Siete afirmaciones sólidas sobre el liderazgo escolar de éxito (Leithwood et 
al., 2008) 

1. El liderazgo escolar es el segundo factor que más influye en el aprendizaje de los alumnos, después de la 
enseñanza en el aula. Se ha reformulado en 2019 de esta manera: El liderazgo escolar tiene un efecto 
significativo en las características de la organización escolar, que influye positivamente en la calidad de la 
enseñanza y el aprendizaje. Este efecto del liderazgo, si bien es moderado, es vital para el éxito de la mayoría 
de las iniciativas de mejora escolar. 

2. Casi todos los líderes de éxito recurren al mismo repertorio de prácticas básicas de liderazgo: 

Lo que hacen los líderes escolares de éxito. 

Ámbitos de 
práctica 

Práctica específica de liderazgo 

 
Establecer 
directrices 

- Construir una visión compartida** 
- Identificar objetivos específicos, compartidos y a corto plazo 
- Crear expectativas de alto rendimiento 
- Comunicar la visión y los objetivos** 

Construir 
relaciones y 
desarrollar a 
las personas 

- Estimular el crecimiento de las capacidades profesionales del profesorado. 
- Apoyar a cada miembro del personal y demostrar consideración hacia él. 
- Modelar los valores y las prácticas del centro** 
- Establecer relaciones de confianza con el profesorado, el alumnado y las familias** 
- Establecer relaciones de trabajo productivas con los representantes del profesorado 

Desarrollar la 
organización 
para apoyar 
las prácticas 
deseadas 

- Crear una cultura de colaboración y de liderazgo distribuido** 
- Estructurar la organización para facilitar la colaboración** 
- Establecer relaciones productivas con las familias y la comunidad** 
- Conectar la escuela con su entorno** 
- Mantener un entorno escolar seguro y saludable 
- Asignar recursos en apoyo de la visión y los objetivos de la escuela** 

Mejorar el 
proyecto 
educativo 

- Dotar de personal al proyecto educativo** 
- Proporcionar apoyo a la enseñanza 
- Supervisar el aprendizaje de los alumnos y la mejora escolar 

(** prácticas de liderazgo para la equidad)  

3. Las formas como aplican los líderes estas prácticas básicas de liderazgo -no las prácticas en sí mismas- 
demuestran su capacidad de respuesta a los contextos en los que trabajan, en lugar de estar dictadas por ellos. 

 
 
 
Conjuntos de 
contextos. 

- Contextos situados (como localidad, historia del centro, niveles de ingreso y entorno). 

- Contextos profesionales (como valores, compromisos y experiencias de los profesores 
y "gestión de las políticas" en las escuelas); 

- Contextos materiales (como personal, presupuesto, edificios, tecnología e 
infraestructura); 

- Contextos externos (como grado y calidad del apoyo de las autoridades locales, 
presiones y expectativas de un contexto político más amplio, como calificaciones y 
clasificaciones.) 

- Requisitos y responsabilidades legales. 

4. Los directores de los centros mejoran la enseñanza y el aprendizaje de forma indirecta y sobre todo a través 
de su influencia en la motivación, la capacidad y las condiciones de trabajo del personal. 

5. El liderazgo escolar tiene una mayor influencia en los centros y el alumnado cuando está ampliamente 
distribuido. 

6. Algunas maneras de distribuirlo son más efectivas que otras. 

7. Unos pocos rasgos personales explican una elevada proporción de la variación en la eficacia del liderazgo 

Recursos personales de liderazgo 

 
Recursos 
cognitivos 

- Experiencia en la resolución de problemas 
- Conocimientos específicos del ámbito 
- Pensamiento sistémico 

 
Recursos 
sociales 

- Percepción de las emociones 
- Gestión de las emociones 
- Actuar de forma emocionalmente apropiada 

 
Recursos 
psicológicos 

- Optimismo 
- Autoeficacia 
- Resiliencia 
- Proactividad 

Fuente: Leithwood et al. (2019) 
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Concluyen que, con una posición empírica mucho más sólida que en su primera 

revisión de estudios sobre liderazgo de 2008, la próxima etapa es diseñar 

investigaciones que vayan más allá de describir "qué hacen los líderes exitosos" para 

establecer "cómo lo hacen y medir el impacto resultante". 

 

El que predomine una gobernanza jerárquico-burocrática o un cuasimercado 

educativo orientado a los resultados, o una aplicación combinada de ambas, como 

ocurre en España, condiciona el ejercicio de la autonomía con rendición de cuentas y 

el de la dirección. En un contexto de cuasimercado, mucho más competitivo, donde la 

elección de centro por parte de las familias es relevante no solo para el éxito del centro, 

sino incluso para su configuración y continuidad, el liderazgo además puede orientarse 

a ofrecer y vender la oferta educativa del centro como un producto con diversas 

estrategias propias del marketing. En España, estas estrategias se están incorporando 

a los centros porque las Administraciones educativas dejan en manos de la 

autorregulación del cuasimercado educativo, a través de la elección y cambio de 

centro que realizan las familias, la evolución y supervivencia de determinados centros, 

especialmente en localidades con caídas de natalidad en zonas rurales o zonas 

desfavorecidas de grandes ciudades. Una autonomía de inspiración neoliberal, bajo 

los principios de libre elección de centro, eficiencia y excelencia, conduce a una 

ampliación de las desigualdades entre escuelas y estudiantes (Camarero Figuerola et 

al., 2022). La experiencia demuestra que no es una cuestión de liderazgo la evolución 

y consolidación de estos centros, sino los apoyos que reciben de la Administración 

educativa, siendo necesarios como servicio público (Grissom et al., 2021). Como 

señala Keddie (2022), “para reequilibrar las prioridades escolares hacia su propósito 

público, de modo que las escuelas puedan movilizar su autonomía para la justicia 

social, se requieren sistemas educativos activistas y no orientados al mercado.” 

 

Grissom et al. (2021), en una amplia revisión de estudios que abarcan 

metodologías cuantitativas, cualitativas y mixtas, concluyen que una dirección de éxito, 

que contemple la inclusión y la equidad, requiere de tres áreas de habilidades 

principales (personal, pedagógica y de organización), que no siempre están 

equilibradas, según su experiencia y competencias personales, en las personas que 
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ejercen la dirección, así como de cuatro dominios de comportamientos (participar en 

interacciones centradas en los procesos de enseñanza y aprendizaje con los 

profesores; crear un clima productivo; facilitar la colaboración y las comunidades de 

aprendizaje profesional; gestionar estratégicamente al personal y los recursos). 

 

Entre otros proyectos internacionales de investigación del liderazgo escolar que 

se podrían citar, el ISSPP, que se ha estado desarrollando durante 20 años y en el 

que participan grupos de investigación de más de 20 países, centrados en explorar 

las mejores características y prácticas de los líderes escolares de diferentes sistemas 

educativos, considera que5: 

 

- Las escuelas de éxito son dinámicas, influidas por las políticas, pero no 

dirigidas, sino impulsadas por las tareas y relacionales por naturaleza. 

- El éxito va más allá de lo "funcional" y de la "personalidad" o el "estilo" de 

determinados directores. 

- El éxito se consigue a través de la "superposición" de valores, creencias, 

estrategias, acciones y relaciones a lo largo del tiempo que, en combinación, 

conducen directa e indirectamente a un rendimiento sostenido. 

- Los directores de éxito son personas que actúan, más que obedientes, y 

son influyentes a través de cómo piensan y sienten, quiénes son, qué hacen 

y cómo y cuándo lo hacen 

 

Un liderazgo educativo para la justicia social, según Murillo Torrecilla y Azorín 

Abellán (2024), ha de contemplar en todo caso la lucha contra las desigualdades y la 

exclusión con el desarrollo de prácticas inclusivas y equitativas para alumnado de 

diversidad cultural, étnica, género u orientación sexual, socioeconómica, con distintas 

necesidades de aprendizaje personales, y con “un énfasis en el empoderamiento 

personal y social para acabar con cualquier tipo de exclusión o marginación que se dé 

en la escuela y trabajar por una sociedad más justa y equitativa; todo ello mediante 

procesos democráticos" (p.193). Aunque se presupone que los centros son lugares de 

 

5  https://www.uv.uio.no/ils/english/research/projects/isspp/theoretical-framework/  
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encuentro y solidaridad, lograr una auténtica solidaridad interpersonal resulta bastante 

complejo en la práctica de las organizaciones escolares. La solidaridad puede verse 

desplazada por un excesivo énfasis en el éxito basado en los resultados escolares, 

imbuidos de un marcado carácter competitivo individualista e influidos por medidas 

que favorezcan la generación de un cuasimercado educativo, como la elección de 

centro o publicación de resultados de pruebas externas e informes de inspección. Con 

un enfoque ético del liderazgo, tanto la solidaridad como el cuidado adquieren 

relevancia y centralidad en un proyecto de dirección que contemple la diversidad del 

alumnado y sus necesidades, más allá de un planteamiento centrado simplemente en 

resultados, porque, como afirma Fullan (2023, p. 26), “el compromiso siempre triunfa 

sobre el cumplimiento como estrategia de cambio”. Para Mincu (2022), el liderazgo y 

los líderes son cruciales en una variedad de aspectos, entre otros muchos a los que 

hemos hecho referencia en este apartado, pero sobre todo “en la configuración de una 

organización coherente y en el compromiso colectivo para aclarar y hacer explícitos 

los supuestos pedagógicos y de equidad claves, lo que tiene una influencia directa e 

indirecta considerable en la eficacia de la escuela.” (p.240). Y seamos optimistas ante 

el futuro de la dirección y el liderazgo, que, aunque se presenta con grandes retos 

para la humanidad y la educación, resulta apasionante: 

 

He aquí algunas consideraciones para enmarcar el próximo período crucial. 

En primer lugar, no haga ninguna suposición sobre el futuro de la 

Inteligencia Artificial: nadie lo sabe; ¡nadie puede saberlo en este momento! 

En segundo lugar, invierta su dinero y energía en el desarrollo de la 

inteligencia social: el desarrollo individual y colectivo de ideas y acciones 

basadas en lo que llamamos el "paradigma de la humanidad" (un 

compromiso con todos los seres vivos). La preservación y la prosperidad 

del futuro de la humanidad y demás seres vivos dependen del desarrollo 

de personas que trabajen juntas. El consejo más importante es involucrar 

a los estudiantes en la elaboración de las soluciones. Son los únicos que 

han nacido en un mundo de tecnología. Como grupo, conocen la tecnología 

(pero no necesariamente la pedagogía) mejor que nadie. Aproveche esta 

oportunidad para asociarse con los estudiantes para prepararlos como 

agentes de cambio en la sociedad y para la sociedad. Paradójicamente, la 
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Inteligencia Artificial podría resultar ser la fuerza más poderosa jamás 

conocida que podría aumentar drásticamente los medios para que los 

humanos trabajen juntos. (Fullan et al., 2023, p. 343-344) 
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