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INTRODUCCIÓN. En los últimos años, los Organismos Internacionales, especialmente la OCDE 
y la UE, han prestado una atención creciente al liderazgo escolar como factor clave para la calidad 
educativa, estableciendo recomendaciones en torno a esta cuestión. Puesto que muchos sistemas 
educativos han emprendido recientemente reformas en relación al liderazgo, cabe plantearse si 
es posible encontrar en estos momentos aspectos convergentes en las políticas desarrolladas en 
la esfera internacional, basadas en las propuestas formuladas por dichos Organismos o, por el 
contrario, se trata de un ámbito en el que predominan fundamentalmente los factores de carácter 
nacional. METODO. Se realiza una revisión documental de las reformas realizadas en relación 
con el liderazgo escolar en los países miembros de la OCDE y la UE y se contrasta el contenido 
de esas reformas con las orientaciones emanadas desde ambos organismos, con el fin de compro-
bar la existencia o la ausencia de convergencias internacionales a este respecto. RESULTADOS. 
Los resultados apuntan a la existencia de líneas comunes en las políticas actuales sobre liderazgo 
escolar en los países analizados, si bien pueden encontrarse ciertas variaciones en el alcance de 
las reformas realizadas y en los aspectos concretos a los que estas hacen referencia. DISCUSIÓN. 
Se plantea la existencia de una interacción entre las corrientes globales postuladas por los Orga-
nismos Internacionales y el peso de los Estados nacionales en la definición de los modelos de 
liderazgo escolar. Se considera, por tanto, que existe una influencia del plano supranacional en 
las políticas relativas al liderazgo escolar, por lo que estas no pueden ser analizadas únicamente 
en clave nacional.

Palabras clave: Liderazgo escolar, Reforma educativa, Organizaciones Internacionales, Política 
educativa supranacional.
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pueden encontrarse convergencias en las políti-
cas educativas desarrolladas en el plano inter-
nacional similares a las que han sido puestas de 
manifiesto en otros ámbitos, como el incre-
mento de la autonomía escolar o la descentrali-
zación de la administración educativa (Green, 
1997; Green, Leney y Wolf, 2001; Meyer y 
Benavot, 2013). En efecto, sabemos que las 
ideas que actualmente inspiran las políticas 
educativas circulan cada vez más de una mane-
ra global, impulsadas por las corrientes de 
pensamiento de alcance trasnacional y por las 
recomendaciones de los organismos y organi-
zaciones transnacionales. En realidad, ello no 
es sino un reflejo del fenómeno que hemos 
dado en llamar “globalización”, que en el ámbi-
to de la política educativa supone la aparición 
de nuevos mecanismos de influencia para los 
Estados nacionales. Entre esos mecanismos de 
influencia se sitúa, sin duda, el papel de los 
Organismos Internacionales, que ha cobrado 
en las últimas décadas un protagonismo cada 
vez mayor en la definición de las prioridades de 
cambio en la educación y en la elaboración de 
las líneas orientadoras de las reformas escolares 
en todo el mundo (Leibfried y Martens, 2009; 
Lingard, 2000). Fruto de ello es la aparición de 
las líneas de convergencia mencionadas, que 
hacen que países diferentes lleven a cabo polí-
ticas educativas similares, cuando no reformas 
miméticas (Bieber y Martens, 2011; Powell y Di 
Maggio, 1999).

Con el fin de conocer si el liderazgo escolar es 
una temática en la que pueden encontrarse 
evidencias de la existencia de una política 
educativa supranacional o, por el contrario, es 
un ámbito en el que siguen pesando en mayor 
medida las tradiciones y las dinámicas propias 
de cada país, este trabajo profundiza en las 
reformas realizadas en torno a esta cuestión en 
un conjunto de sistemas educativos occidenta-
les durante los pasados años. Para ello, en 
primer lugar, se revisan las publicaciones e 
informes de dos de los Organismos Interna-
cionales que han trabajado más exhaustiva-
mente esta temática, la OCDE (Organización 

Introducción

Hace tiempo que la investigación pedagógica 
ha señalado el liderazgo escolar como un aspec-
to clave para la calidad educativa. De hecho, en 
los años setenta del siglo pasado los estudios 
enmarcados en el movimiento de eficacia esco-
lar pusieron ya de manifiesto que la existencia 
de un liderazgo educativo adecuado es uno de 
los rasgos que caracterizan a las escuelas de 
éxito (Hallinger y Heck, 1998; Murillo, 2007). 
Esta idea no ha hecho sino reforzarse en las 
décadas posteriores y desde distintas líneas de 
investigación, que coinciden en considerar el 
liderazgo como un factor de impacto en el ren-
dimiento escolar de los estudiantes (Hallinger y 
Heck, 2010; Marzano, Waters y McNulty, 
2005; Sun y Leithwood, 2012).

Generalmente, el liderazgo escolar se entiende 
en términos de influencia, como la capacidad 
que tiene el líder de la institución educativa 
para modificar la manera de actuar del resto de 
los miembros de la organización (Robinson, 
Hoepa y Lloyd, 2009) o para guiar a esa organi-
zación educativa hacia el logro de sus objetivos 
(Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 
2006). Aunque estimar en términos precisos 
cuál es la influencia del liderazgo en los resul-
tados de los estudiantes es una tarea compleja, 
puesto que su efecto tiene un carácter indirec-
to, son varias las investigaciones que sitúan 
este factor como el segundo más importante 
entre todas las variables internas del centro, 
solo por detrás de la enseñanza en el aula (Day 
et al., 2009; Leithwood et al., 2006). Los estu-
dios indican, además, que los líderes escolares 
pueden tener una influencia positiva en el 
aprendizaje de los alumnos, pero también pue-
den tener el efecto contrario cuando no son 
capaces de identificar las necesidades de mejora 
de su escuela o cuando no ponen en práctica las 
estrategias de cambio adecuadas (Warters, Mar-
zano y McNulty, 2003).

Dada la importancia de esta cuestión, cabe 
plantearse si el liderazgo es un tema en el que 
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PISA indican que los directores escolares solo 
pueden tener un impacto en los resultados de 
los estudiantes si cuentan con la autonomía 
necesaria para tomar decisiones importantes. 
De hecho, se pone de manifiesto la existencia 
de una relación estadística de signo positivo 
entre el nivel de autonomía que encuentra el 
director en su centro y los resultados obtenidos 
en PISA (OCDE, 2006; OECD, 2005, 2013). 

De manera complementaria a PISA, la OCDE 
llevó a cabo en 2008 la primera edición del 
Estudio Internacional sobre la Enseñanza y el 
Aprendizaje (TALIS), en el que se incluyeron 
cuestiones orientadas a profundizar en la temá-
tica del liderazgo. Dicho estudio concluyó que 
para mejorar los resultados de los estudiantes 
no es suficiente ampliar el rango de atribucio-
nes de los directores escolares, sino que es 
necesario que exista una definición precisa de 
sus responsabilidades, de modo que los líderes 
focalicen su actividad en las tareas de carácter 
pedagógico. En relación con ello, este trabajo 
perfiló dos grandes estilos de liderazgo vigentes 
en el panorama internacional: instruccional y 
administrativo. Aunque TALIS indica que no 
hay oposición entre los dos estilos, puesto que 
ambos son compatibles, los datos muestran que 
el liderazgo instruccional tiende a asociarse a 
una mayor cooperación entre el profesorado, 
a mejores relaciones profesor-alumno, a la im
plantación de innovaciones educativas y a un 
mayor desarrollo profesional del profesorado 
(OECD, 2009). 

Si bien a partir de TALIS podrían ya derivarse 
algunas pautas de acción en torno al liderazgo, 
la OCDE ha profundizado de manera mucho 
más específica en este tema con el Programa 
para la Mejora del Liderazgo Escolar (Impro­
ving School Leadership), en el que han tomado 
parte 22 países. Los resultados del mismo per-
mitieron confirmar que los líderes escolares 
pueden jugar un papel clave en la mejora de la 
calidad educativa, siempre que se defina ade-
cuadamente su posición, su perfil profesional y 
sus atribuciones (Pont, Nusche y Moorman, 

para la Cooperación y el Desarrollo Económi-
co) y la Unión Europea (UE) con el objetivo 
de identificar las propuestas y recomendacio-
nes emanadas desde ellos en torno al liderazgo 
escolar. A continuación se realiza un análisis 
de las reformas recientes implantadas en los 
países miembros de estos Organismos en tor-
no a este tema. Por último, se lleva a cabo el 
contraste entre las reformas emprendidas y el 
contenido de las recomendaciones de los Or
ganismos Internacionales. Este contraste per-
mite plantear la existencia o la ausencia de 
convergencias transnacionales en torno a la 
temática del liderazgo escolar y comprobar si 
existe una orientación de las políticas nacio-
nales hacia las propuestas procedentes de los 
Organismos Internacionales.

La perspectiva de los Organismos 
Internacionales sobre el liderazgo 
escolar

El trabajo de los Organismos Internacionales 
en torno al liderazgo educativo cuenta con una 
trayectoria relativamente dilatada, puesto que 
las iniciativas al respecto se remontan a la déca-
da de 1980. Se trata, además, de una cuestión 
que ha sido abordada por diferentes organiza-
ciones, como la Organización de las Naciones 
Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cul-
tura (UNESCO), la Organización de Estados 
Iberoamericanos para la Educación, la Ciencia 
y la Cultura (OEI) o el Consejo de Europa (Egi-
do, 2010). No obstante, entre todo este conjun-
to de organismos destaca especialmente la 
actividad desarrollada por la OCDE y la UE, 
que en los últimos años han llevado a cabo un 
amplio número de iniciativas relacionadas con 
el liderazgo escolar.

En concreto, la OCDE, a partir de la realización 
del proyecto PISA, ha otorgado una relevancia 
cada vez mayor al liderazgo escolar al analizar 
la influencia que los factores relativos a las 
escuelas tienen en los aprendizajes alcanzados 
por los estudiantes. Las sucesivas ediciones de 
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primero de ellos se constató que los países que 
obtienen mejores resultados en PISA son los 
que conceden más importancia a contar con 
directores escolares eficientes, por lo que el 
informe enfatizó la relevancia de un fuerte lide-
razgo educativo para lograr mejoras en la ense-
ñanza. Con el fin de reforzar ese tipo de lide-
razgo, el informe McKinsey formuló también 
tres recomendaciones a los responsables de las 
políticas educativas nacionales: conseguir a los 
docentes apropiados para ejercer el liderazgo 
escolar, desarrollar habilidades de liderazgo pe
dagógico y concentrar el tiempo de los directo-
res en el liderazgo educativo (Barber y Mour
shed, 2007).

El segundo informe McKinsey retomó esta 
cuestión al analizar los 20 sistemas educativos 
del mundo que habían logrado en pocos años 
un incremento significativo de sus resultados 
en PISA. Entre las medidas efectivas para la 
mejora del sistema educativo, este informe 
señaló el desarrollo de las habilidades profesio-
nales de los líderes escolares, el establecimiento 
de un sistema de remuneración que premie los 
buenos resultados, la dotación de personal ad
ministrativo a las escuelas para que los directo-
res puedan centrarse en el liderazgo educativo 
y el incremento de la autonomía de los centros 
(Mourshed, Chijioke y Barber, 2010).

Por lo que respecta a la UE, al igual que en el 
caso de la OCDE, puede constatarse un incre-
mento de la atención a la temática del liderazgo 
escolar en los años pasados (Egido, 2010). 
Concretamente, el programa de trabajo Educa­
ción y Formación 2010, aprobado en 2005, 
subrayó la necesidad de destinar una mayor 
inversión al refuerzo de la calidad del liderazgo 
escolar, iniciándose acciones sobre esta cues-
tión en el marco de varios proyectos Tempus y 
Comenius. Estas acciones se reforzaron a partir 
del año 2009, al adoptarse el programa Educa­
ción y Formación 2020, entre cuyos objetivos 
estratégicos se incluye la mejora del liderazgo y 
el gobierno escolar (Consejo de la Unión Euro-
pea, 2009a). Dentro de las medidas que la UE 

2008). De hecho, partiendo de la información 
recopilada en este trabajo, la OCDE diseñó un 
marco de actuación sobre el liderazgo educati-
vo organizado en torno a cuatro ejes y destina-
do a los responsables políticos de sus países 
miembros. En concreto, las líneas de acción en 
las que la OCDE agrupa sus recomendaciones 
son las siguientes (Pont, Nusche y Hopkins, 
2008):

–	 (Re)definir las responsabilidades del lide­
razgo. Es necesario definir con claridad 
las responsabilidades de los líderes esco-
lares, fortalecer su rol y orientar su acti-
vidad hacia el aprendizaje de los alum-
nos.

–	 Distribuir el liderazgo escolar. Las funcio-
nes y responsabilidades de la dirección 
deben compartirse con otros profesiona-
les de la escuela, como los mandos me-
dios.

–	 Desarrollar habilidades para un liderazgo 
escolar eficaz. Es preciso proporcionar 
a los líderes la formación necesaria du-
rante las distintas etapas de su actividad 
profesional.

–	 Hacer del liderazgo escolar una profesión 
atractiva. Se deben profesionalizar los pro-
cesos de selección e incrementar los sala-
rios de los directivos.

Para facilitar la puesta en práctica de estas reco-
mendaciones, la OCDE publicó en el año 2009 
un instrumento denominado “Mejorar el lide-
razgo escolar: herramientas de trabajo”. Este 
instrumento se dirige a los responsables de las 
políticas educativas de los países, así como a 
otros grupos interesados, y tiene como fin faci-
litar el diseño de las políticas sobre liderazgo y 
su implementación en diferentes contextos 
(OCDE, 2009).

Fuera del ámbito de la OCDE, pero en estrecha 
relación con su actividad, puesto que están 
basados en los datos de PISA, cabe mencionar 
los dos conocidos informes realizados por la 
consultora McKinsey en 2007 y 2012. En el 
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En dichas recomendaciones se sintetizan las 
principales temáticas en las que ambos organis-
mos han trabajado durante los pasados años y 
que han sido difundidas mediante publicacio-
nes, seminarios, conferencias, reuniones de 
expertos y otra serie de iniciativas que contri-
buyen a que las mismas alcancen una amplia 
resonancia en el escenario internacional.

Reformas en torno al liderazgo 
escolar: análisis del panorama 
internacional

El análisis del escenario internacional permite 
comprobar que muchos países han incorpora-
do el liderazgo escolar a sus agendas de reforma 
educativa, en el convencimiento de que este 
juega un rol clave en la mejora de las escuelas 
y, por ende, en el rendimiento académico de los 
estudiantes. Parece confirmarse, por tanto, el 
diagnóstico que hace tan solo algunos años 
realizaba la propia OCDE, al afirmar que “el 
liderazgo escolar es ahora una prioridad en la 
política educativa mundial” (Pont, Nusche y 
Moorman, 2008: 3).

Este trabajo se centra en los países miembros 
de los dos Organismos Internacionales consi-
derados: la OCDE y la UE. Con el fin de co
nocer el contenido concreto de las reformas 
emprendidas en ellos, se ha llevado a cabo una 
revisión de diversas fuentes en las que se ofrece 
información sobre los cambios en los modelos 
de dirección escolar durante los últimos años. 
Concretamente, las fuentes analizadas incluyen 
los informes sobre sistemas educativos nacio-
nales que proporciona la red Eurydice de la UE1 
y los 21 informes nacionales sobre liderazgo 
escolar que están disponibles en la página Web 
del proyecto Improving School Leadership de la 
OCDE2. Además, se han revisado los conteni-
dos relacionados con el liderazgo escolar del 
informe TALIS (OECD, 2009) y de los estudios 
TIMSS y PIRLS, desarrollados por la Asociación 
Internacional para la Evaluación del Rendi-
miento Educativo (IEA) (Martin y Mulis, 2013). 

plantea en dicho programa, destaca la necesi-
dad de aligerar la carga de trabajo administrati-
vo que implica la dirección para dedicar más 
tiempo al liderazgo pedagógico (Consejo de la 
Unión Europea, 2009b).

Con el fin de trabajar específicamente esta 
temática, en el año 2011 se creó la Red de Polí-
tica Europea sobre Liderazgo Escolar (European 
Policy Network on School Leadership), financia-
da por la Comisión Europea. En dicha Red se in
tegran Academias de Liderazgo Escolar, Minis-
terios de Educación, investigadores y agentes 
diversos con la finalidad de apoyar a los países 
miembros de la Unión en la articulación de las 
políticas sobre liderazgo educativo. 

Fruto del trabajo de dicha Red y tras la Confe-
rencia sobre Liderazgo Educativo celebrada en 
Vilna en 2013, la UE ha publicado reciente-
mente las Conclusiones del Consejo sobre lide­
razgo educativo eficaz (Consejo de la Unión 
Europea, 2014). En ellas se indica que los siste-
mas de educación y de formación en Europa 
requieren un liderazgo educativo sólido y se 
invita a los Estados miembros a que desarrollen 
acciones en tres ámbitos principales:

–	 Apoyar la autonomía de los líderes escola­
res, definiendo claramente sus funciones 
y responsabilidades.

–	 Hacer más atractivo el liderazgo educati­
vo, garantizando una mayor profesiona-
lización para atraer a los candidatos más 
competentes y desarrollando sistemas de 
apoyo y de formación inicial y perma-
nente. 

–	 Promover planteamientos innovadores para 
el liderazgo educativo eficaz, aplicando 
criterios de calidad en la selección de los 
futuros cargos directivos e impulsando 
el liderazgo compartido en los centros.

Como puede comprobarse, tanto el contenido 
como la formulación de las recomendaciones 
procedentes de la OCDE y la UE en relación al 
liderazgo escolar guardan un claro paralelismo. 
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directores escolares, sino que se utilizan tam-
bién para la selección y la evaluación de los 
directivos y para el diseño de los programas de 
formación inicial y continua. 

Concretamente, este sistema se inició en Estados 
Unidos, donde los estándares de competencia 
para los líderes escolares se establecieron por 
primera vez en 1996. Casi en paralelo, en Ingla-
terra y Gales se comenzaron a utilizar los están-
dares nacionales de liderazgo escolar en 1997. 
Otros sistemas anglosajones, como Australia, las 
provincias de Alberta y Ontario, en Canadá, o 
Irlanda han incorporado también estándares de 
liderazgo en el marco de sus programas de mejo-
ra escolar (Pont, Nusche y Moorman, 2008). No 
obstante, el establecimiento de perfiles compe-
tenciales no se circunscribe al contexto anglo-
sajón, sino que se ha llevado a la práctica en 
otros países, como Austria, Eslovaquia y Chile 
(Pont, Nusche y Moorman, 2008; Uribe, 2010). 

Aún en el caso de los países que no han estable-
cido perfiles competenciales, la revisión inter-
nacional deja patente que la gran mayoría de 
las reformas emprendidas en los pasados años 
tienen como objetivo reforzar el liderazgo 
pedagógico de los directores. Los ejemplos más 
claros a este respecto son los de Hungría, Irlan-
da, Noruega, Polonia y Suecia, que han reforza-
do las funciones del director en lo que se refie-
re a la gestión del curriculum y al desarrollo 
profesional del profesorado (Bolhöfer, 2011; 
Eurydice, 2013).

Distribuir el liderazgo escolar

Las recomendaciones de los Organismos Inter-
nacionales apuntan a que son los equipos de 
liderazgo escolar, más que una sola persona, los 
que contribuyen al desarrollo de la escuela y 
que la distribución de roles y funciones entre 
distintas personas puede contribuir al logro de 
una mayor eficacia, especialmente en los cen-
tros más complejos y de mayor tamaño. Los 
miembros del personal de la escuela y los 

Adicionalmente, se ha acudido a bibliografía y 
normativa sobre casos nacionales y a un con-
junto de estudios de carácter comparativo o 
internacional dedicados a esta temática (Balan-
skat y Gerhard, 2005; Bolhöfer, 2011; Chap-
man, 2005; ETUCE, 2012; Eurydice 2013; 
Gairín, 2011; Mezzadra y Bilbao, 2011; Schlei-
cher, 2012; Schratz et al., 2010).

Puesto que el objetivo del trabajo es conocer en 
qué medida las reformas realizadas en los siste-
mas educativos nacionales se aproximan a las 
líneas de acción en las que los Organismos 
Internacionales han trabajado, las categorías 
utilizadas para llevar a cabo el análisis de las 
reformas coinciden con los ámbitos contem-
plados en las recomendaciones perfiladas por 
ellos. Para facilitar la exposición, se describen a 
continuación de manera sintética las reformas 
llevadas a cabo en los países analizados en tor-
no a los cuatro ejes de actuación propuestos 
por la OCDE: (re)definir las responsabilidades 
del liderazgo, distribuir el liderazgo, desarrollar 
las habilidades para un liderazgo escolar eficaz 
y hacer del liderazgo una profesión atractiva.

(Re)definir las responsabilidades del 
liderazgo

La primera recomendación hace referencia a la 
necesidad de definir con claridad las responsa-
bilidades de los líderes escolares y de orientar 
las mismas de manera precisa al aprendizaje de 
los alumnos. En relación con ello, la revisión 
de las reformas realizadas en el panorama inter-
nacional muestra que en los años pasados 
varios países han establecido perfiles o estánda-
res competenciales para el liderazgo educativo. 
En dichos países, los estándares constituyen un 
marco que trata de definir lo que hace un líder 
escolar eficaz a partir de los ámbitos de acción 
que la investigación ha señalado como más 
relevantes para la mejora de los resultados de 
aprendizaje de los alumnos (Schratz et al., 
2010). En la mayoría de los casos, los estánda-
res no solo sirven para orientar la acción de los 
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las cualificaciones de los líderes escolares 
mediante la formación es la línea más amplia-
mente compartida en la escena internacional. 

De hecho, en el entorno europeo, el incremen-
to de la formación de los líderes escolares es 
una tendencia que se inició incluso antes de 
que esta temática fuera objeto de las recomen-
daciones de los Organismos Internacionales. 
Así, la red Eurydice constata que el incremento 
de la autonomía para los centros escolares que 
tuvo lugar a partir de los años 1980 en Europa 
se acompañó en muchos sistemas de una mejo-
ra de la cualificación del director mediante la 
formación (Unités Danoise et Portugaise du 
Réseau Eurydice, 1990). No obstante, en los 
últimos años dicha tendencia se ha consolidado 
en el conjunto de la UE, de manera que en el 
momento actual la gran mayoría de los países 
exige la formación específica para el cargo a los 
candidatos que desean ejercer puestos de direc-
ción y considera la formación permanente 
como un deber para los directores en ejercicio 
(Eurydice, 2013). En el contexto iberoamerica-
no las reformas a este respecto se han iniciado 
más recientemente, pero la formación de direc-
tivos se ha generalizado también en el sistema 
chileno y es actualmente objeto de diversas 
iniciativas en México (Gairín, 2011; Mezzadra 
y Bilbao, 2011; OCDE, 2010). 

El repaso a los modelos nacionales muestra que 
cada vez es mayor el número de países que han 
creado en los años pasados instituciones dedi-
cadas específicamente a la formación de direc-
tivos escolares. Por ejemplo, dentro de la UE, 
Eslovenia creó en 1995 el Centro Nacional para 
la Dirección en Educación, con el fin de desa-
rrollar y promover la formación para el lideraz-
go escolar en el país, tarea similar a la que tie-
nen el Instituto de Liderazgo Educativo de la 
Universidad de Jyväskylä en Finlandia, funda-
do en 1999. También Inglaterra creó en el año 
2000 el Colegio Nacional de Liderazgo Escolar 
(NCSL) y Francia puso en marcha en el año 
2003 la Escuela Superior de la Educación 
Nacional (SEN), encargada de la formación de 

consejos escolares participan de diferentes 
maneras en las responsabilidades de liderazgo, 
por lo que los sistemas educativos deben adop-
tar una noción amplia del liderazgo escolar y 
deben diseñar sistemas de apoyo y de reconoci-
miento mediante incentivos y remuneraciones 
para todos los implicados en esta tarea. 

No obstante, la revisión de las reformas indica 
que a este respecto las iniciativas realizadas 
resultan limitadas en la mayor parte de los paí-
ses. En algunos de ellos se ha incrementado el 
número de puestos directivos de carácter inter-
medio en los centros escolares y se han llevado 
a cabo iniciativas de formación en relación al 
liderazgo distribuido. Este es el caso de Inglate-
rra o de Australia (Bangs y Frost, 2012; Pont, 
Nusche, Moorman; 2008). Sin embargo, son 
pocos los enfoques innovadores en torno a esta 
cuestión y en la mayoría de los sistemas sigue 
siendo el director quien tiene la responsabilidad 
general del gobierno de la escuela. En el caso de 
las escuelas primarias, es incluso frecuente que 
el director sea la única persona del centro que 
ocupa un puesto de liderazgo formal. En las 
escuelas secundarias, aunque es habitual que 
existan otros cargos directivos, lo más común es 
que el director delegue en ellos parte de sus res-
ponsabilidades, pero sin que se trate realmente 
de un liderazgo colegiado (Eurydice, 2013). Una 
excepción a este respecto es Chile, donde el 
Marco para la Buena Dirección aprobado por el 
Ministerio establece que el liderazgo escolar 
debe involucrar no solo al director sino a un 
equipo de líderes dentro de cada unidad educa-
tiva (Ministerio de Educación de Chile, 2005). 
También la comunidad germanófona de Bélgica 
y Austria están ensayando fórmulas de dirección 
escolar compartida a través de diversos proyec-
tos piloto (Eurydice, 2013).

Desarrollar habilidades para un liderazgo 
escolar eficaz

La revisión de las reformas en torno al lideraz-
go escolar permite afirmar que el desarrollo de 
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selección de líderes escolares en muchos países 
(ETUCE, 2012).

A modo de ejemplo, puede citarse el sistema 
utilizado desde hace algunos años en Inglaterra 
y Gales, que exige la Cualificación Profesional 
para la Dirección (NPQH) para optar a un 
puesto de dirección escolar. De forma similar, 
en muchos estados de Estados Unidos se 
requiere una licencia para ser director. A partir 
de 2004, Ontario (Canadá) pide también la 
superación de un programa de acreditación de 
liderazgo (OCDE, 2010). Más recientemente, 
Italia ha modificado los procedimientos de con-
tratación y realiza un concurso selectivo de 
nivel regional para obtener la acreditación 
directiva (Qualifica di Dirigente) (Pavone, 
2007).

Con la nueva ley educativa, Chile ha implanta-
do un sistema de acceso a la dirección en el que 
deben utilizarse los perfiles elaborados por el 
Ministerio de Educación, que son diferentes 
para cada tipo de centro. El proceso requiere la 
contratación de un asesor externo experto en 
selección de personal (Ley 20501, de 30 de 
septiembre de 2011).

En el resto de los países los procesos de selec-
ción pueden ser abiertos, de modo que la selec-
ción recae en el propio centro, o pueden existir 
concursos en los que los líderes escolares son 
evaluados por parte de la administración edu-
cativa, con o sin participación del centro. Algu-
nos de los países en los que se utiliza este 
segundo modelo, como Lituania o España, han 
llevado a cabo reformas orientadas a definir con 
mayor concreción los méritos que han de con-
siderarse para la selección de los directores 
(Eurydice, 2013).

Por lo que se refiere a la mejora de los incenti-
vos asociados al liderazgo escolar la revisión 
internacional muestra que esta cuestión no ha 
sido objeto de reformas generalizadas, especial-
mente en lo que se refiere a la competitividad 
de los salarios. Si bien es cierto que en algunos 

los administradores y directores escolares del 
sector público, estableciendo poco después un 
organismo similar para los directivos de las 
escuelas católicas (IFCEC). Tanto Austria como 
Holanda cuentan asimismo con la Academia de 
Liderazgo y la Academia de Lideres escolares, 
respectivamente (Au, 2013). En el caso de los 
países no europeos miembros de la OCDE, un 
ejemplo de este tipo de instituciones es el Ins-
tituto Australiano para la Enseñanza y el Lide-
razgo Escolar, existiendo también iniciativas 
similares en diversos estados de Estados Uni-
dos (Schleicher, 2012).

Hacer del liderazgo escolar una profesión 
atractiva

En esta línea de acción la OCDE y la UE aluden 
a un conjunto de factores que se consideran 
estratégicos para captar y retener en los puestos 
de liderazgo a los mejores profesionales. Para 
ello, las recomendaciones de ambos organis-
mos indican, entre otras cuestiones, la necesi-
dad de profesionalizar los procesos de selección 
de los líderes escolares, recompensar adecuada-
mente sus responsabilidades y ofrecerles opor-
tunidades de desarrollo profesional.

En relación con la selección, aunque el pano-
rama internacional muestra una amplia varia-
bilidad de sistemas, el repaso a las reformas 
permite constatar que en los últimos años son 
muchos los países que han llevado a cabo cam-
bios en los modelos de selección utilizados 
para los puestos de liderazgo. En líneas gene-
rales dichos cambios se han orientado a definir 
con mayor precisión los criterios establecidos 
para el acceso, con el fin de garantizar la obje-
tividad de los procesos selectivos. Se ha tratado 
también de ajustar dichos criterios a las nece-
sidades del cargo para asegurar que la selec-
ción se ajusta a las competencias necesarias 
para su desempeño y no a factores ajenos a 
ellas. Por esta razón, criterios clásicos en los 
procesos selectivos, como los años de expe-
riencia docente, tienen ahora menos peso en la 
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tradiciones históricas y de las dinámicas y ten-
siones que existen en ellos (Egido, 2013).

Por otra parte, se constata también que incluso 
en los sistemas que han realizado reformas que 
coinciden con las recomendaciones de los 
Organismos Internacionales, las medidas adop-
tadas solo han contemplado parcialmente 
dichas recomendaciones. Los ejes de acción 
relativos a la definición de las responsabilida-
des de los líderes escolares, a su formación y, 
en menor medida, a la profesionalización de la 
selección son los que agrupan un mayor núme-
ro de reformas. Sin embargo, otras líneas de 
actuación que también han sido propuestas por 
la UE y la OCDE, como la distribución del lide-
razgo escolar o la incentivación económica de 
su desempeño han sido atendidas en mucha 
menor medida. Las convergencias en las políti-
cas llevadas a cabo son, por tanto, mayores en 
algunos ámbitos que en otros.

Adicionalmente, es necesario poner de mani-
fiesto que las reformas realizadas no siempre 
proceden de las iniciativas formuladas por los 
Organismos Internacionales. Por el contrario, 
la revisión del escenario internacional muestra 
que muchos países iniciaron sus reformas con 
anterioridad a las propuestas de la UE y la 
OCDE. De hecho, puede plantearse que en 
muchos casos el papel que han desempeñado 
los Organismos Internacionales es el de servir 
como instrumento de difusión de las medidas 
adoptadas en determinados países, que son 
considerados como modelos o experiencias de 
éxito.

En ese sentido, la conclusión general de la revi-
sión realizada apoya la idea de la existencia de 
una interacción entre lo global y lo local (Arno-
ve y Torres, 1999) en las políticas educativas 
del momento presente en relación con el lide-
razgo escolar. Resulta evidente que dichas polí-
ticas, como muchas otras, no pueden analizarse 
actualmente desde la “insoportable estrechez 
de la visión nacional” (Dale, 2009: 124), igno-
rando la influencia de las corrientes globales. 

países, como Inglaterra, Irlanda o Suecia, las 
diferencias salariales entre el profesorado y los 
directivos escolares son significativas, en otros 
países esas diferencias son todavía muy escasas 
(Eurydice, 2013). Además, la realidad es que 
los ingresos de los líderes escolares siguen sien-
do más bajos que los de otros puestos con res-
ponsabilidades similares prácticamente en 
todos los países (ETUCE, 2012). 

Conclusiones

La atención al liderazgo escolar por parte de los 
Organismos Internacionales, especialmente la 
OCDE y la UE, se ha reforzado en las décadas 
pasadas, en paralelo a la relevancia que la 
investigación educativa otorga a esta cuestión 
como factor de impacto en la calidad de la ense-
ñanza. También en los últimos años han sido 
muchos los países miembros de dichos organis-
mos que han llevado a cabo reformas encami-
nadas a mejorar su modelo de liderazgo escolar, 
lo que ha repercutido en la redefinición del rol 
de los líderes escolares, de sus funciones y de 
sus ámbitos de responsabilidad. La revisión de 
esas reformas permite afirmar que los cambios 
emprendidos se inscriben dentro de los ámbi-
tos de acción señalados por los Organismos 
Internacionales y siguen las recomendaciones 
formuladas por ellos, por lo que en este momen-
to existen líneas de convergencia en las políti-
cas sobre liderazgo educativo en los países que 
forman parte de dichos organismos, si bien esta 
afirmación, de carácter general, requiere ser 
matizada en varios sentidos.

Así, en primer lugar, es preciso tener en cuenta 
que las políticas llevadas a cabo no tienen el 
mismo alcance en todos los sistemas educativos 
analizados. Algunos países no han introducido 
cambios en relación con el liderazgo educativo 
en los últimos años o solo lo han hecho en 
aspectos de carácter puntual. En ese sentido, es 
importante considerar que los modelos de lide-
razgo no pueden abstraerse de los contextos 
concretos de los sistemas educativos, de sus 
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Pero tampoco debe menospreciarse el peso de 
los niveles nacionales en la definición del lide-
razgo educativo, ya que su papel a este respecto 
sigue siendo importante. Esta dialéctica entre 
lo global y lo local podría explicarse por el 
hecho de que en este momento los Estados, 
aunque mantienen su poder, se encuentran 
inmersos en un sistema en el que los valores y 
fines políticos legitimados por los Organismos 
Internacionales orientan en muchas ocasiones 

su acción (Ozga y Lingard, 2007). Muestra de 
ello son las convergencias que, aunque con los 
matices apuntados, se constatan en las refor-
mas realizadas en torno al liderazgo escolar en 
países situados en contextos geográficos distin-
tos y con problemáticas educativas muy diver-
sas. Parece confirmarse, por tanto, la influencia 
del plano supranacional en las políticas relati-
vas al liderazgo escolar y la necesidad de con-
templar este nivel en el análisis de las mismas.

Notas

1 http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/eurypedia_en.php
2 http://www.oecd.org/education/school/improvingschoolleadership-home.htm
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Abstract

School leadership as a field of supranational education policy

INTRODUCTION. In recent years, International Organizations, especially OECD and EU, 
have paid increasing attention to school leadership as a key factor for the quality of edu-
cation, establishing recommendations on this issue. Since many education systems have 
recently undertaken reforms in relation to leadership, the question is if it is possible to find 
converging aspects in the policies developed at the international level, based on the propo-
sals made by these agencies or, on the contrary, if it is an area where the predominant factors 
are essentially national. METHOD. After a documentary review of the reforms relating to 
school leadership in OECD and EU member countries, the content of these reforms is compa-
red with guidelines from both agencies, in order to verify the existence or not of international 
convergences in this regard. RESULTS. The results suggest the existence of common lines 
in current policies on school leadership in the countries analyzed, although some variations 
can be found in the scope of the reforms and the specific aspects regarding these. DISCUS-
SION. There arises the existence of an interaction between global streams postulated by 
international organizations and the weight of national states in defining models of school 
leadership. It is considered, therefore, that there is an influence of the supranational level in 
policies relating to school leadership, so these can not be analyzed exclusively in a national 
perspective.

Keywords: School Leadership, Educational Reform, International Organisations, Supranational 
Education Policy. 

Résumé

La direction des établissements scolaires dans le domaine de la politique éducative  
supranationale

INTRODUCTION. ans les dernières ânées, les Organismes Internationaux, spécialement 
l’OCDE et l’UE, ont accordé une attention croissante à la direction de l’école comme un 
facteur clé pour la qualité éducative, en établissent recommandations autour cette question. 
Depuis de nombreuses systèmes scolaires ont commencé recentrement réformes en matière 
de direction, la question est s’il est possible trouver maintenant convergences des politiques 
élaborées dans la sphère internationale, sur la base des propositions faites par ces orga-
nismes ou, au contraire, est un domaine dans lequel prédominent les facteurs essentielle-
ment nationaux. METHODE. Ont fait une revue de la littérature des réformes entreprises 
par rapport à la direction de l’école dans les pays membres de l’OCDE et de l’UE et il est 
contrasté le contenu de ces réformes avec des orientations émanant des deux agences, afin 
de vérifier l’existence ou l’absence de convergence dans ce domaine international. RESUL-
TATS. Les résultats montrent l’existence de lignes communes dans les politiques actuelles 
en direction de l’école dans les pays analysés, bien qu’ils puissent avoir quelques variations 
dans l’ampleur des réformes et les aspects spécifiques concernant. DISCUSSION: Il existe 
une interaction entre les courants mondiaux postulés par les organisations internationales 
et le poids des Etats nationaux dans la définition des modèles de leadership scolaire. Il est 
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considéré, ainsi, qu’il y a une influence du niveau supranational dans les politiques relatives 
à la direction de l’école, de sorte que ceux-ci ne peut être analysée uniquement dans la clé 
national.

Mots clés: Direction de l’école. Réforme de l’éducation. Organisations internationales. Politique 
Éducative Supranationale.
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