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\alores | liderazgo
para el aesarrollo en la escuela

que aprence

El articulo destaca la importancia del liderazgo basado
en valores para favorecer el desarrollo humano en

la escuela, fomentando la creacion de comunidades
educativas mas cohesionadas que aprenden de su
propia experiencia. El trabajo con el modelo Hall-Tonna
permite alinear acciones y conductas con valores
compartidos, de esta manera el liderazgo fortalece

la identidad institucional y compromete a todos los

miembros que participan en la escuela.
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Introduccion

Los antecedentes histéricos, el con-
texto actual y las caracteristicas intrinse-
cas de las instituciones educativas tienen
un punto comun: la influencia determi-
nante del liderazgo en ellas. Desde los
procesos de enseflanzay aprendizaje méas
basicos hasta las iniciativas mas innova-
doras, el liderazgo se erige como el motor
que impulsa el quehacer educativo.

Los estudios sobre liderazgo edu-
cativo, ejemplificados por los informes
TALIS, a menudo se centran en modelos
generales de liderazgo. Sin embargo, esta
perspectiva macro puede oscurecer la
diversidad de estilos de liderazgo que se
manifiestan en la practica. Es necesario,
por tanto, profundizar en la especificidad
de los estilos individuales para compren-
der plenamente la dinamica del liderazgo
en las instituciones educativas.

Al aproximarnos a los centros edu-
cativos desde perspectivas holisticas,
como la teorfa general de sistemas o la
teorfa del caos, se revela su naturaleza
compleja, compuesta por multiples sub-
sistemas interrelacionados. Entre estos
subsistemas, los equipos docentes emer-
gen como actores clave en los procesos
de desarrollo y transformacion institu-
cional. Dada su relevancia, resulta funda-
mental comprender la estructura interna
y la dinamica de estos equipos para dise-
Aar estrategias de liderazgo auténticas y
efectivas.

Al abarcar desde conductas individua-
les hasta dinamicas organizacionales, las
investigaciones sobre liderazgo coinci-
den en un elemento comun: los valores.
Estos actlan como un puente entre los
aspectos personales de los lideres (con-
ductas, prioridades, vision) y los contextos
organizacionales (cultura, comunicacion,
estructura), tejiendo una red compleja que
influye en el ejercicio del liderazgo.

Para investigar sobre la conexién
entre los valores personales y grupales
y el estilo de liderazgo en instituciones
educativas, el modelo Hall-Tonna ofrece
una respuesta ajustada y coherente entre
ambas dimensiones. Este modelo sitla a

MISION

Los valores son ideales
que dan significado a la
vida, que se reflejan en las
prioridades que elegimos
y sobre los que actuamos
consistente y repetidamente

Liderazgo
educativo

Los valores son puentes
que median entre el mundo
interior de la persona 'y
el exterior, relacionando
las ideas, imagenes y
experiencias internas con

las conductas externas

El liderazgo en la escuela surge de las interacciones y significados
compartidos por los miembros. No es una cualidad inherente a
un individuo, sino un producto de las relaciones y dindmicas que
se establecen en el contexto escolar. Los valores son palabras
que tienen un especial potencial para dar sentido y encauzar los
esfuerzos humanos a nivel organizacional. Cualquier organizacion
humana se lidera y gestiona sobre la base de una VISION particular
del mundo y de unos valores que construyen la MISION

los valores como el eje central que arti-
cula la organizacién y facilita el cambio,
estableciendo una relacion directa entre
las creencias individuales y las practicas
colectivas. El modelo Hall-Tonna permite
comprender como los valores personales
y grupales se entrelazan con el ejercicio
del liderazgo para impulsar la transfor-
macion en los centros educativos. Al con-
siderar a los valores como un elemento
vertebrador, este modelo revela el poten-
cial del liderazgo en valores para fomen-
tar cambios significativos y duraderos.

Liderazgo y educacion, la
escuela que aprende

El liderazgo educativo es el proceso
de guiar a una comunidad escolar hacia
una vision compartida de desarrollo inte-
gral de las personas. Este liderazgo se
fundamenta en un compromiso con la
optimizacién de recursos y la generacion
de un impacto positivo en la vida de los
individuos, la institucién y la sociedad en
general.

Los estudios TALIS han revelado que,
en comparacion con otros paises de la
OCDE, los equipos directivos espafoles
dedican una proporcion significativa-
mente menor de su tiempo a actividades
relacionadas con la mejora de la ense-
Aanza y el aprendizaje. Para abordar
esta situacién, es necesario fortalecer
el liderazgo pedagdgico, otorgando a

A

llustracion 1. Liderazgo
y valores en la escuela
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los equipos directivos mayor autonomfa
y recursos para desarrollar su funcion.
Asimismo, es fundamental fomentar la
colaboracién entre los lideres escolares
y el profesorado, con el objetivo de crear
comunidades de aprendizaje que impul-
sen la innovacion educativa.

En el contexto anteriormente descrito,
una escuela que aprende es una organiza-
cién que promueve una cultura de inves-
tigacion y mejora continua. A través de la
evaluacion de datos, la reflexion colectiva
y la experimentacion, estas escuelas iden-
tifican sus fortalezas y areas de mejora,
adaptando sus préacticas para responder
alas necesidades cambiantes de los estu-
diantes y de la sociedad. El liderazgo en
este tipo de escuelas implica fomentar la
colaboracién entre docentes, estudiantes
y familias, asi como establecer sistemas
de apoyo que permitan a todos los miem-
bros de la comunidad educativa desa-
rrollar sus competencias y alcanzar su
méximo potencial.

Elliderazgo en unaorganizacién, espe-
cialmente en una escuela que aprende,
es un fenémeno sistémico. Surge de las
interacciones y significados compartidos
por los miembros de la comunidad, y esta
moldeado por la cultura y la estructura
organizacional. Por tanto, el liderazgo no
es una cualidad inherente a un individuo,
sino un producto de las relaciones y dina-
micas que se establecen en el contexto

32 | PADRES Y MAESTROS | n° 401 | Marzo 2025

escolar. En este sentido, el liderazgo se
distribuye a través de toda la organiza-
cién, y no se limita a una figura jerarquica.

Los equipos directivos, compuestos
por directores/as, jefes/as de estudios
y secretarios/as, son el nlcleo central
de la gestién escolar. Suelen ser los res-
ponsables de dinamizar y facilitar la par-
ticipacion educativa. Sin embargo, los
perfiles directivos han evolucionado,
incorporando habilidades relacionales y
un enfoque méas humano en la gestién.
Este nuevo paradigma de liderazgo se
caracteriza por una profunda compren-
sién de las personas, una capacidad
para fomentar la colaboracién y un com-
promiso con el desarrollo de una cultura
organizacional basada en la confianza y
la responsabilidad compartida.

Liderazgo y valores, el modelo
Hall-Tonna

El' modelo Hall-Tonna subraya la
estrecha relacién entre el liderazgo y los
valores. Cada estilo de liderazgo esta
arraigado en una particular vision del
mundo y se vincula a diferentes etapas
de desarrollo individual y organizacional.
El crecimiento personal y el liderazgo
estan estrechamente relacionados con
la conciencia de los propios valores y con
la capacidad de comprender el contexto
organizacional. EI modelo, en este caso,
destaca la importancia de una cultura
organizacional que fomente la reflexion
sobre los valores y permita el desarrollo
personal de todos sus miembros.

Para fomentar esta forma de ser vy
estar en laescuela, es deseable que exista
una correlacién positiva entre el desarro-
llo personal individual y el desarrollo de
la organizacién, para lo que es necesario
trabajar a partir de un consenso minimo
de valores del que nazca una visién com-
partida. Serd entonces cuando los valores
individuales se impulsarédn al entrar en
contacto con dicha visién.

En el modelo Hall-Tonna, cada uno de
los siete ciclos de desarrollo represen-
tados en el mapa por los siete estilos de
liderazgo situados en la parte inferior (ver
figura 2), conlleva la presencia de unos
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MAPA DE VALORES HALL-TONNA (version reducida)

FASE |
SUPERVIVENCIA
“El mundo es un misterio sobre el cual
no tengo el control”

FASE IlI
INICIATIVA

“El mundo es un proyecto creativo en el
que quiero participar”

FASE IV
INTERDEPENDENCIA

“El mundo es un misterio que nos

preocupa a escala global”

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7 Etapa 8
Supervivencia Seguridad Familia Institucion Vocacion Colaboracion Sabiduria Orden Mundial
VALORES METAS
Interés en uno Deleite fisico Autoestima Competencia/ Desarrollo Arte/Belleza Intimidad/ Armonia Global
mismo Seguridad. .. Familia/ Confianza personal/ Conacimiento Soledad Ecoridad

Autopreservacion Pertenecer Creencia/Filosoffa profesional Construccion/Orden Verdad/ Palabra. ...
Asombro. .. Fantasia/ Diversién/Recreo Igualdad/ Nuevo Sabidurfa. ..
Imaginacién...  Trabajo /Labor... Liberacién Dignidad Humana
Servicio/ Ser uno mismo...
Vocacion. ..
VALORES MEDIOS
Comida/Calor/ Afecto Fisico Afirmacién-Social ~ Administracién/  Adaptabilidad/ Colaboracion Comunidad /  Justicia - Mundial
Vivienda Economia/ Amistad/ Control Flexibilidad Comunidad/ Apoyo Personalista Macroeconomia
Funcionamiento Beneficios Pertenecer Artesania/Arte Autoridad/ Complementariedad Interdependencia ~ Tecnologfa. ..
fisico Asombro/ Apoyo/ Competitividad. ... Honestidad Corporacién/ Transcendencia/
Supervivencia. .. Curiosidad. .. Semejantes. .. Basqueda/ Gestion.... Soledad. ..
Significado. ..

Liderazgo Liderazgo

Benevolente

Autocratico

valores prioritarios que desembocan en
un estilo de liderazgo particular. Por ejem-
plo, si las prioridades de valor del lider
estén relacionadas con la supervivencia
y la autopreservacion (Fase |, etapa 1),
estara motivado y predispuesto a buscar
maneras de proteger su territorio y ase-
gurar su posicién (liderazgo autocrético).
Sin embargo, si las prioridades estan
orientadas hacia el crecimiento y la crea-
cion de nuevas instituciones que mejo-
ren la dignidad humana (Fase Ill, etapa
6), entonces ese lider buscarda maneras
de incrementar las capacidades de auto-
proyeccion de quienes le rodean y adop-
tara estilos mas colaborativos (liderazgo
colaborador), promoviendo el desarrollo
de nuevos lideres. Es importante desta-
car que el liderazgo que se ejerce en un
equipo no siempre es el que las personas
que forman parte de él pueden seguir
seguln la disposicion de sus valores, sino

Liderazgo
Gestor

Liderazgo
Facilitador

Liderazgo
Colaborador

el determinado por los valores de sus
miembros que se organizan en subgrupos
con afinidades en el liderazgo. En este
sentido, hay que contar con mediadores
entre lideres y seguidores.

La distribucién de los valores en ciclos
puede ayudar a las personas y equipos
a reconocer sus prioridades de valor y
conocer su estilo de liderazgo. Los valores
prioritarios para cada uno de los estilos
de liderazgo son:

A Autocratico. Se caracteriza por esta-
blecer relaciones de poder sobre los
subordinados, ejercido de forma do-
minante. No se trata de un estilo tole-
rante ni colaborador. El lider no delega
tareas en ningln miembro del equipo,
generando una total dependencia ha-
cia su figura frente a la toma de de-
cisiones. El lider que se encuentra en
este ciclo valora aspectos tales como

Liderazgo
Servidor

Liderazgo
Visionario
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Se propone a los participantes la eleccion de un personaje (literario, televisivo o de

internet) para elaborar una hreve redaccion que explore sus valores y las razones por

las que resulta inspirador.

A continuacion, utilizando el diccionario de valores Hall-Tonna disponible en https://
sitios.itesm.mx/va/dide/docs_internos/doc_carpeta/taller/definiciones.pdf, se les so-
licita que seleccionen tres valores, medio y meta, que consideren importantes a nivel

personal.

Finalmente, deberdn crear un plan personal de vida, siguiendo las pautas de la siguiente
pagina; https://psicologiaymente.com/vida/plan-de-vida. Este plan tendré que incluir
los valores seleccionados previamente, explicando como se manifiestan en sus accio-
nes cotidianas y como pueden contribuir a su desarrollo y crecimiento personal.
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la proteccion propia y la seguridad.
Valores por los que se prioriza y que
determinan la visiéon y conductas del
Ifder: seguridad, economfa/beneficios,
autopreservacion.

Benevolente. Este estilo de liderazgo
es un estilo de transiciéon hacia el si-
guiente. El individuo se ve a sf mismo
como el Unico que es capaz de cuidar
de los otros, lo que genera un lider que
no delega y que no fomenta la respon-
sabilidad en los que estan junto a él.
El lider se preocupa por las personas
y las escucha, de forma paternalista,
pero las decisiones en la organizacion
se siguen tomando de forma autocra-
tica. Valores por los que se prioriza y
que determinan la visién y conductas
del lider: autoestima, obediencia/de-
ber, apoyo a sus semejantes.

Gestor. El lider ejerce de manera efi-
caz de dinamizador, apoyandose en
aquellos individuos que son leales a la
institucion y son capaces de desarro-
llar la actividad que se les encomien-
da. La instituciéon se ordena en capas,
cada capa tiene diferentes funciones,
niveles de poder y de autoridad. Valo-
res por los que se prioriza y que deter-
minan la visién y conductas del lider:
competencia/confianza,  economia/
éxito, gestion/responsable.
Facilitador. Tiene como principal ca-
racteristica la ausencia de un estilo
concreto, es un proceso de evolucién
que parte de un estilo de liderazgo
gestor, hasta el liderazgo colabora-
dor. El lider facilitador ve los proble-
mas institucionales de manera escin-
dida. Las necesidades personales vy

las institucionales no se armonizan,
por lo que se opta por una u otra de-
pendiendo del momento, sin un pa-
trén determinado. Valores por los que
se prioriza y que determinan la visién
y conductas del lider: igualdad/libera-
cién, servicio/vocacion, decision/ini-
ciativa, autoridad/honestidad, adap-
tabilidad/flexibilidad.

Colaborador. El lider, que vive un inten-
s0 proceso de descubrimiento de sus
propias cualidades, propone un tipo de
organizacién en la que se pueda de-
sarrollar un aprendizaje colaborativo.
La tarea central del liderazgo es ga-
rantizar que todos los miembros de la
organizacién puedan experimentar un
desarrollo personal significativo, de
manera que cada persona pueda com-
partir lo que va aprendiendo con los
demas. El lider colaborador ejerce de
intermediario entre iguales y tiene una
visién clara de los procesos de innova-
cién. Valores por los que se prioriza 'y
que determinan la visién y conductas
del lider: dignidad humana, fe/riesgo/
vision, justicia, compromiso ético,
responsabilidad social, colaboracién,
compartir/escuchar/confiar.

Servidor. El estilo que caracteriza al
liderazgo de servicio es diferente a
todos los anteriores, al transformar el
valor de la independencia en interde-
pendencia. El servidor tiene en cuenta
que, cuando los seguidores actlan con
altos niveles de confianza en su des-
empefio profesional se crea una red
de trabajo creativa y muy eficaz, de
manera que ninguna persona, de for-
ma individual, podrfa superar. La clave
es que el liderazgo servicial es siempre
una operacién de equipo que permi-
te a la institucion crecer a través del
aprendizaje grupal por descubrimien-
to (heuristico). El lider colaborador
ejerce de intermediario entre igualesy
tiene una visién clara de los procesos
de innovaciéon. Valores por los que se
prioriza y que determinan la vision y
conductas del lider: verdad/sabiduria,
colaboracioén, vision profética, siner-
gia, trascendencia.


https://sitios.itesm.mx/va/dide/docs_internos/doc_carpeta/taller/definiciones.pdf
https://sitios.itesm.mx/va/dide/docs_internos/doc_carpeta/taller/definiciones.pdf
https://psicologiaymente.com/vida/plan-de-vida

? Visionario. La expresion de este estilo
de liderazgo se asienta en la interde-
pendencia entre lideres visionarios que
permiten a otros liderar, activarse, re-
lacionarse, trabajar interconectados,
promoviendo la globalidad vy la colabo-
racién y mejorando los valores del sis-
tema. La institucién se basa en equipos
u organizaciones interdependientes
que estéan disefados y unidos por un
sistema comun de valores compartidos
(consenso). El sistema de valores en
este nivel crea un impacto global po-
sitivo en las personas, las sociedades y
el medio ambiente. Valores por los que
se prioriza'y que determinan la visiéon y
conductas del l{der:; interdependencia,
palabra, macroeconomia.

En la siguiente tabla (tabla 1), para
una comprensiéon méas profunda de los
estilos de liderazgo y su repercusion en
las conductas, se vincula cada estilo con
la vision particular de la persona que los
desarrolla: los valores clave, emociones
de la persona, percepcién de la organi-
zacion, resolucion de conflictos y localiza-
cién de la autoridad.
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AGORA DE PROFESORES

Se propone a los docentes trabajar con el monogréfico sobre Liderazgo Educativo que
publicé en 2015 la revista Padres y Maestros (Universidad Pontificia Comillas), prestan-
do especial atencidn a los articulos: “El liderazgo pedagdgico como factor clave para
la renovacion pedagdgica”, “Dos experiencias sobre liderazgo en centros educativos
concretos”y “El liderazgo educativo en una comunidad que aprende”. Este monografico
se encuentra disponible en: https://revistas.comillas.edu/index.php/padresymaestros/
issue/view/liderazgo-pedagogico.Tras la lectura de estos articulos, y utilizando el dic-
cionario de valores Hall-Tonna disponible en: https://sitios.itesm.mx/va/dide/docs_in-
ternos/doc_carpeta/taller/definiciones.pdf, se solicita a los docentes que seleccionen:
71 Dos valores, uno medio y otro meta, que consideren prioritarios a nivel personal.
A Dos valores,uno medio y otro meta, que, en su opinion, sean prioritarios en el centro
educativo donde trabajan.

Finalmente, se realizard una puesta en comiin de las selecciones y se integrara la infor-
macion en un andlisis DAFO utilizando la herramienta disponible en https://dafo.ipyme.
org/Home. EI objetivo de este ejercicio es crear un plan estratégico a medio o largo
plazo para la organizacion.

Conclusiones

Desde la perspectiva del modelo Hall-
Tonna los valores conservan una gran
amplitud, es decir, se definen comoideales
y deseos, pero también como conductas'y
palabras especiales que dan significado
a la vida, que se reflejan en las priorida-
des que se eligen y sobre las que se actla
consistente y repetidamente. Las pala-
bras-valor expresan experiencias huma-

Tabla 1. Fases, caracteristicas y estilo de liderazgo en el modelo Hall-Tonna

FASE |
Supervivencia
Estilo
Autocratico

Emociones de la q
Dominan a la persona
persona

Lugar donde sobrevivir

El mundo percibido
por la persona

Fases,

caracteristicas y
estilo de liderazgo

Un misterio sobre el que no
tengo control

Percepcion
individual de la
organizacion

Valores clave

En el centro de un entorno
opresivo

Economfia/beneficio
Comida/calor/vivienda

Resolucion de
conflictos

Localizacion de la
autoridad

Nota. Hall (1995)

Negociacién transaccional

Autoridad externa

FASE 11l
Iniciativa

FASE IV
Interdependencia
Interdependiente
Interinstitucional

Colahorativo
De servicio

Interaccién de la sensibilidad
y la intuicién

Empieza a dominar la
razon

Integracion de razén y
emocion

Jerarquia férrea Colaborativa Interdependiente

Un problema que debo
mejorar

Un proyecto en el que

debo participar Un misterio que debo cuidar

“Yo" se convierte en
“nosotros” para mejorar la
calidad de vida global

Busqueda de la
pertenencia mediante
la aprobacion y el éxito

Accion e iniciativa
creativa, independencia

Colaboracién

Ser querido Compartir/Confiar | h
Apoyo/semejantes Independencia nnovacion
Interdependencia
La norma es Soluciones a medida, Colaboracion para descubrir

prescriptiva, soluciones
preestablecidas

negociacion desde la
confianza

posibilidades y respuestas
nuevas y creativas
Autoridad interna

Progresando Progresando
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nas que son compartidas por muchos
pueblos y culturas, como, por ejemplo, el
sentirse amado o amar, el tener confianza
en las propias habilidades, el buscar el
reconocimiento y el prestigio social, entre
muchas otras cuestiones. Los valores
estan detréas de las conductas y las con-
ductas son el reflejo de los valores.

Cualquier actividad humana vy, por
tanto, un centro educativo se gobierna,
lidera y gestiona en base a una visién
particular del mundoy a unos valores que
construyen las normas, reglas, objetivos
y metas. El cédigo deontolégico o moral
que subyace a esos determinados valores
viene dado por el debate y las conduc-
tas que se desarrollan dentro del grupo
humano.

El compromiso basado en una vision
y valores compartidos supera al cumpli-
miento por obligacién o incentivos. Este
Ultimo, centrado en recompensas indivi-
duales, es limitado y temporal. En cam-
bio, cuando las organizaciones alinean
sus valores con las aspiraciones de sus
colaboradores, generando un sentido de
propésito y crecimiento compartido, el
compromiso se multiplica. Al igual que un
estudiante motivado por su curiosidad y
deseo de ayudar a los demas, el compro-
miso intrinseco es mas duradero y pro-
fundo que el motivado Unicamente por
recompensas externas.
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Las discusiones sobre los valores
personales y las diferencias individuales
ayudan a construir y aumentar la com-
prensién de las motivaciones y necesida-
des de crecimiento de cada miembro del
equipo, lo que también supone a la vez un
mayor desarrollo y cohesién como grupo.
Los equipos basados en valores tratan
inevitablemente con la narracién de la
persona con un claro perfil humanista,
por lo que los valores, los compromisos,
convicciones, incluso las pasiones, son
elementos basicos del grupo vy, por ende,
de la organizacion.

El papel y protagonismo que adquiere
el liderazgo en todo este proceso radica
en que, conforme los equipos se desarro-
llan y crean su andamiaje de valores, la
organizacién presenta una evolucién del
estilo de direccién demandado, por lo que
los Iideres, en funcién de la fase de desa-
rrollo humano en la que se encuentran
las personas y la organizacién, adeclan
el estilo de liderazgo al funcionamiento
institucional.

Alidentificar el estilo de liderazgo mas
adecuado para cada fase de desarrollo, es
posible disefiar programas de formacién y
acompafamiento que fortalezcan a todos
los equipos. El liderazgo basado en valo-
res no solo impulsa el crecimiento perso-
nal, sino que también consolida la cultura
organizacional, generando confianzay un
sentido de propdsito compartido. Al esta-
blecer unavision claray valores comunes,
se promueve un comportamiento alineado
con los objetivos tanto individuales como
colectivos *

Liderazgo; escuela; aprendizaje en
grupo; educacion comunitaria.

Este articulo fue solicitado por PADRES Y
MAESTROS en octubre de 2024, revisado y
aceptado en enero de 2025.
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