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Resumen:  
 
La legislación educativa española establece como requisito para el acceso a la dirección que 
todos los candidatos deben presentar un proyecto de Dirección que, en caso de ser elegidos, 
llevarán a la práctica en el centro. El contexto de cambio constante en que vive la sociedad 
hace que, también el centro educativo, se vaya convirtiendo en una organización flexible, 
adaptable y con capacidad de respuestas a los retos actuales. El liderazgo de la Dirección 
entendida como Equipo Directivo ejercerá como motor de cambio y transformación en los 
centros educativos (Pietsch y Tulowitzki, 2017; Sun y Leithwood, 2015). En esta investigación 
se observa el cambio que ha experimentado el estilo de liderazgo de los equipos directivos 
como consecuencia de la elaboración y posterior puesta en marcha y evaluación del Proyecto 
de Dirección. 
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1. Objetivos o propósitos:  
 
Analizar el impacto que la elaboración, puesta en marcha y evaluación del Proyecto 
de Dirección ha tenido en la evolución de los comportamientos del estilo de 
liderazgo de los equipos directivos. 
 

2. Marco teórico:  
 
Organización que Aprende 
 
La sociedad vive tiempos de cambios rápidos y constantes. El conocimiento 
evoluciona más rápidamente que nuestra capacidad de adaptación, que debemos 
entender no solamente como la capacidad para dar respuestas al entorno, sino 
también como preparación para los cambios futuros, es decir, ser proactivos. Las 
teorías de la organización que aprende tienen origen en el estudio de las 
organizaciones descentralizadas y flexibles, capaces de dar respuestas a los retos 
de la sociedad actual (Bolívar, 2000). 
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Al hablar de organización que aprende los autores hacen referencia a cambio, a 
abandonar posiciones más disfuncionales, en palabras de Gairín (2000), para 
acercarnos a posiciones en las que se sitúan las necesidades y deseos de los 
clientes de la organización. El cambio basado en la experiencia, en la mejora de la 
ejecución de las tareas, y extendida a todos los miembros de la organización son 
los aspectos que deberemos tener en cuenta cuando pensemos en una 
organización que aprende. Al analizar las características que definen un modelo de 
organización que aprende encontramos una referencia constante al ejercicio del 
liderazgo por parte de la dirección como factor clave de influencia para avanzar en 
dicho modelo (Moisés, Aznar y Agreda, 2017; Poblete y García Olalla 2002).  
 
Liderazgo 
 
Existen múltiples definiciones de liderazgo y formas de explicarlo y entenderlo; 
Amanchukwu, Stanley, y Ololube, (2015) hacen un recorrido por las más 
importantes.  En esta investigación nos centraremos en el modelo de Bass y en que 
las características de una organización que aprende demandan un tipo 
determinado de estilo de liderazgo. Bass (2000, p. 334) afirma que “el liderazgo 
transformacional encaja bien en las necesidades de la organización que aprende”. 
El liderazgo transformacional aumenta la eficacia de la organización, la satisfacción 
y el esfuerzo extra por parte del profesorado (Pascual, Villa y Auzmendi, 1993). El 
liderazgo transformacional fomenta la participación del profesorado en la toma de 
decisiones y su implicación en el diseño y desarrollo de proyectos conjuntos (Lavié 
y Sánchez, 2000; Geisel, Sleeders y Van den Berg, 2000;  Shields, 2018). 
Bass (1988) realizó una amplia investigación en el campo educativo partiendo de 
las premisas de que la literatura pedagógica muestra evidencias de que existen 
escuelas que han logrado promover elevados niveles de calidad en la enseñanza, 
de que gran parte de los éxitos se atribuyen a un liderazgo eficaz y que se pueden 
mejorar las expectativas de profesores, alumnos y personal administrativo 
adoptando un nuevo enfoque del liderazgo, el liderazgo transformacional, 
apuntado por McGregor (1978). Así, Bass (1985, 1988) identifica en su 
investigación tres estilos de liderazgo: no liderazgo, liderazgo transaccional y 
liderazgo transformacional.  

Las características de estos estilos las podemos resumir en: 
• No liderazgo: Bass (1988) el líder que ejerce este comportamiento es aquel 

que evita decisiones, no está cuando se le necesita, no se define y no se 
impica. 

• Liderazgo transaccional. Para Bass (1988), en este modelo, el líder identifica 
cuales son las tareas a realizar para alcanzar los resultados de la 
organización y clarifica a sus seguidores como conseguirlos. Dos factores 
definen este estilo de liderazgo: 

o Recompensas por contingencia: intercambio de premios por 
esfuerzo. 
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o Dirección por excepción: intervención del líder si no se 
consiguen los objetivos. 

• El liderazgo transformacional. Para Bass (1988) el liderazgo 
transformacional vendría definido por los siguientes factores: 

o Carisma: capacidad de generar entusiasmo en sus seguidores, de 
transmitir confianza y respeto y hacerse sentir orgulloso por el 
trabajo. Posteriormente denominado Influencia Idealizada. 

o Consideración Individual: presta atención personal a los 
miembros que lo necesitan, trata individualmente a cada uno, 
forma y aconseja. 

o Estimulación Intelectual: favorece la aparición de nuevos 
enfoques para los viejos problemas, hace hincapié en la 
inteligencia, racionalidad y solución de problemas. 

o Avanza una visión del centro y sabe cómo compartirla y 
comunicarla. 
 

Proyecto de Dirección  
 
En España, las distintas leyes educativas (LOGSE, 1990; LOPEGCD, 1995; LOE, 
2006; LOMCE, 2013), señalan como requisito de acceso a los aspirantes a la 
dirección de los centros la elaboración de un Programa de Dirección (LOGSE, 1990; 
LOPEGCD, 1995) o de un Proyecto de Dirección (LOE, 2006; LOMCE, 2013). 
En ambos documentos deben aparecer los objetivos, las líneas de actuación y la 
previsión de evaluación que difícilmente se podrán definir sin un análisis previo de 
la realidad del centro. El Proyecto de Dirección, además de ser un instrumento 
técnico, detenta otra dimensión personal y de equipo de las personas que ostentan 
los cargos directivos, hay una dimensión de construcción de actitudes y valores 
internos que deben ser coherentes con la organización y dirección en la cual se 
insertan (Teixidó, 1998). Así, la tarea de la elaboración del Proyecto de Dirección 
proporciona al equipo directivo la posibilidad de reflexionar sobre sí mismo y 
sobre el centro, y de definir los planteamientos  que van a ser la guía de su 
actuación, precisando el modelo de dirección y el estilo de liderazgo además del 
programa de actuación. 
 

3. Metodología:  
 
Utilizamos una metodología cuantitativa que nos permite el análisis y la 
interpretación de los datos desprendidos de la cumplimentación del “Cuestionario 
Multifactorial de Liderazgo Educativo” de Villa y Poblete (1999) (adaptado de "The 
Multifactor Leadership Questionnaire" de Bass, 1985; y Bass y Avolio, 1995). Está 
formado por cuarenta y cinco (45) preguntas y cinco (5) opciones de respuesta 
cuyos valores son: (0) Definitivamente No. Nunca, (1) De vez en cuando, (2) 
Algunas veces, (3) A menudo, (4) Frecuentemente, Casi siempre. 
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El cuestionario, que fue cumplimentado de manera individual,  se pasó a la 
muestra antes del comienzo de la elaboración del Proyecto de Dirección y al 
finalizar el primer año de implantación y evaluación del mismo. 
 
La muestra estaba formada por 7 equipos directivos en ejercicio con un total de 59 
personas, de los cuales el número de varones era de 23 y de mujeres 36, 
pertenecientes a otras tantas entidades educativas de Iniciativa social. 4 de los 
equipos directivos pertenecían a instituciones de titularidad femenina y 3 a 
instituciones de titularidad masculina. 

4. Discusión de los datos, evidencias, objetos o materiales:  
 
Las comparaciones de los datos se han realizado contrastando los resultados del 
liderazgo ejercido por el equipo evaluado en el primer momento, es decir, antes de 
elaborar el Proyecto de Dirección, con todos los resultados del liderazgo ejercido, 
evaluado en el segundo momento en que se pasa el cuestionario, es decir, después 
de elaborar y desarrollar durante un año el Proyecto de Dirección. Los resultados 
están reflejados en la tabla siguiente. Se esperan resultados que indiquen una 
evolución de comportamientos del estilo de liderazgo de los equipos directivos 
hacia el estilo de liderazgo transformacional, abandonando progresivamente 
comportamientos de los estilos de liderazgo dejar hacer y dirección por excepción. 
 
Tabla: Liderazgo del Equipo. (Fuente: elaboración propia) 

 Todos 

ESTILO DE 
LIDERAZGO 

Momento 1 Momento 2 

Media Desviación típica Media Desviación típica 

Laissez faire 1 0,4 1,1 0,4 

Dirección por excepción 1,8 0,6 1,8 0,8 

Dirección por contingencia 2,6 0,5 2,6 0,7 

Consideración individual 2,9 0,4 3,0 0,5 

Estimulación intelectual 2,5 0,4 2,5 0,7 

Motivación inspiracional 2,7 0,4 2,8 0,6 

Influencia idealizada 2,8 0,4 2,8 0,5 

Esfuerzo extra 2,5 0,6 2,7 0,7 

Eficacia organizacional 3,0 0,4 3,1 0,4 

Satisfacción 2,8 0,6 2,9 0,5 
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El análisis de los diferentes estilos de liderazgo lo vamos a hacer teniendo en 
cuenta, por una parte, el valor numérico de cada estilo y, por otra, la variación que 
experimentan esos valores entre los dos momentos de la medida. 
 
Figura: Estilos de liderazgo. Todos los centros. (Fuente: elaboración propia) 

 

La media del estilo Dejar hacer se sitúan en ambos momentos de la medida muy 
próxima al valor 1, (de vez en cuando), y aumenta ligeramente en el segundo 
momento. Es deseable que los equipos directivos tengan en este estilo de liderazgo 
valores entre 0 y 1 mostrando solo este tipo de conductas ocasionalmente en 
aquellos casos en que realmente no merece la pena intervenir, por los que, los 
valores que se obtienen en ambos momentos son adecuados.  

En cuanto al liderazgo transaccional los valores de las medias se mantienen con 
resultados que no llegan al 2, (algunas veces), en dirección por excepción y valores 
por encima del 2, (algunas veces), en dirección por contingencia. Las desviaciones 
típicas aumentan en ambos casos, lo que nos indica una menor concentración 
alrededor de la media en el segundo momento de la toma de datos. Ambos 
resultados los podemos considerar como positivos ya que, a pesar de que no 
existen variaciones entre los dos momentos de la medida, los equipos se 
comportan menos veces teniendo actuaciones de dirección por excepción que por 
contingencia, es decir, definiendo con claridad las tareas que interviniendo porque 
no se hayan cumplido. 
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Al analizar el estilo de liderazgo transformacional podemos observar, en primer 
lugar, que las puntuaciones se acercan, sobre todo en el segundo momento de la 
medida, al valor 3 (a menudo), lo que indica un estilo de liderazgo más cercano  al 
transformacional que a los demás. Los valores de las medidas en el segundo 
aumentan ligeramente en el factor consideración individual y motivación 
inspiracional y se mantienen en estimulación intelectual e influencia idealizada. 
Diríamos, entonces que la orientación de las actuaciones de estos equipos es 
adecuada, dado que presentan una mayor presencia de actuaciones 
transformacionales que transaccionales; sin embargo, queda aún un importante 
margen de mejora, especialmente en lo referido a la estimulación intelectual. 

Como cabe esperar, la relación del estilo de liderazgo de los equipos directivos con 
el esfuerzo extra, la eficacia organizacional y la satisfacción tiene que verse 
reflejada en los datos y así sucede. Las medias de los tres factores aumentan en el 
segundo momento de la medida y se sitúa en valores próximos a 3, (a menudo). 
Los aumentos son escasos y están relacionados con el aumento del estilo 
transformacional pues los estilos laissez-faire y transaccional permanecen 
constantes. Cabe también esperar que estos resultados sigan mejorando en la 
medida en que se incrementen las acciones transformacionales. 
 

5. Resultados y/o conclusiones:  
 

En primer lugar, podemos observar un mayor desarrollo del estilo 
transformacional en los centros pertenecientes a la muestra. Los valores para “no 
liderazgo” son adecuados e indican que los equipos no utilizan habitualmente este 
estilo de liderazgo. El liderazgo transaccional dibuja un perfil adecuado con 
valoraciones mayores para el estilo contingencia que para el de excepción.  Sería 
conveniente una disminución de actuaciones en este estilo de liderazgo que se 
dará, probablemente, a medida que aumente el liderazgo transformacional.  

Estos datos, que pueden parecer escasos en cuanto a sus diferencias entre los dos 
momentos de la medida, se deben interpretar en el marco temporal de la puesta en 
marcha del Proyecto de Dirección y su evaluación un año después de la misma. 
Cabe esperar que, si los equipos directivos continúan ejerciendo un estilo de 
liderazgo transformacional, las diferencias sean más grandes y positivas a lo largo 
del tiempo. 
 
En el estudio de García Olalla, Poblete y Villa (2006) y en Poblete y García Olalla 
(2002) se muestra, al igual que sucede en la muestra de este estudio, una mayor 
frecuencia en las conductas relacionadas con la Consideración individual siendo las 
menos ejercidas la Estimulación intelectual y la Motivación Inspiracional. En cuanto 
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a los resultados en el centro coinciden con nuestro estudio siendo Eficacia el factor 
que más nivel alcanza seguido de Satisfacción y de Esfuerzo extra.  
 

6. Contribuciones y significación científica de este trabajo: 
 

El ejercicio de un estilo de liderazgo transformacional por parte de los equipos 
directivos de la muestra se incrementa tras la elaboración, puesta en marcha y 
evaluación del Proyecto de dirección, observándose pequeñas diferencias entre las 
puntuaciones medias de los factores de este estilo antes y después de la 
intervención. Estos resultados se muestran alineados con los encontrados por 
Quin, Deris, Bischoff y Johson (2015) 

Hubiera sido deseable hacer otra medición al finalizar el periodo de implantación 
del Proyecto de Dirección para observar las variaciones en el estilo de liderazgo.  
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