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Resumen: La direccidn escolar en el siglo XXI se enfrenta a una crisis de modelo. El paradigma gerencial, centrado
en la eficiencia, los resultados y el control burocréatico, ha mostrado sus limitaciones en un contexto caracterizado
por la complejidad, la diversidad y la necesidad de innovacion pedagbgica. Este articulo propone una alternativa:
el liderazgo de acompafiamiento, un enfoque humanista que sitda a la persona en el centro de la accién directiva.

La propuesta se en cuatro ejes fundamentales que formulan la brdjula del acompafiamiento: propésito y sen-
tido, acompafiamiento y desarrollo, cultura y comunidad, y gestion humanista, todos ellos orientados a la persona
como nicleo. A partir de un andlisis tedrico se fundamenta un modelo que combina la dimensidn ética, pedagdgica
y organizativa de la direccidn.

El articulo desarrolla ademas un conjunto de practicas transformadoras —la inteligencia emocional, la conver-
sacidn de desarrolloy las estructuras colaborativas— que permiten trasladar el acompafiamiento a la vida cotidiana
de los centros. Finalmente, se plantea la necesidad de consolidar una cultura de acompafiamiento como ecosistema
organizativo, en el que el liderazgo no sea tarea de un individuo, sino responsabilidad compartida.

Se concluye que el liderazgo de acompafiamiento, pese a los desafios que enfrenta (tiempo, resistencia cultu-
ral, sobrecarga emocional), constituye la via mas coherente y sostenible para transformar la escuela en una comuni-
dad de aprendizaje y desarrollo humano.
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Abstract: School leadership in the 21st century faces a model crisis. The managerial paradigm, focused on efficiency,
outcomes, and bureaucratic control, has proven limited in a context marked by complexity, diversity, and the need
for pedagogical innovation. This article proposes an alternative: accompaniment-based leadership, a humanistic
approach that places the person at the center of educational management.

The proposal is structured with four key axes: purpose and meaning, accompaniment and development, cultu-
re and community, and humanistic management, all oriented toward the person as the core. Drawing on the theore-
tical, the article builds a model that integrates the ethical, pedagogical, and organizational dimensions of leadership.

In addition, the article develops a set of transformative practices —emotional intelligence, developmental con-
versations, and collaborative structures— that bring accompaniment into the daily life of schools. Finally, it highli-
ghts the importance of consolidating a culture of accompaniment as an organizational ecosystem in which leaders-
hip is not the task of a single individual, but a shared responsibility.

The conclusion is that accompaniment-based leadership, despite the challenges it faces (time constraints,
cultural resistance, emotional overload), offers the most coherent and sustainable path to transform schools into
genuine communities of learning and human development.
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1. INTRODUCCION: LA NECESIDAD DE UN CAMBIO DE PARADIGMA

La escuela contemporanea vive un tiempo de paradojas. Por un lado, se le exige responder a desa-
fios crecientes: la diversidad cultural y social, la digitalizacion, la atencién a la inclusidn, la innovacién
pedagdgica, la mejora de resultados. Por otro lado, la direccidn escolar sigue anclada en muchos casos
en un modelo heredado de logicas empresariales del siglo XX, donde la figura del director se identifica
principalmente con un gestor de recursos, un supervisor administrativo y un garante del cumplimiento
normativo. Esta vision, que podriamos denominar modelo gerencial, ha proporcionado claridad orga-
nizativa y mecanismos de control, pero ha mostrado también profundas limitaciones para responder a
la complejidad del presente.

Los efectos de este modelo son visibles: sobrecarga burocratica de los equipos directivos, des-
conexidn entre liderazgo y desarrollo docente, debilitamiento de la cohesidn en los claustros y, en no
pocos casos, un clima de desmotivacion y resistencia al cambio. Como advierte Stephen Ball (2003), la
obsesion por la eficiencia y la rendicién de cuentas ha generado culturas escolares dominadas por la
presion de los indicadores externos, con un coste humano que repercute directamente en el bienestar
de los profesionales. El resultado es un liderazgo agotado, que mide, supervisay controla, pero que rara
vez acompafia.

Frente a este escenario, se hace necesario un cambio de paradigma. El liderazgo escolar no puede
limitarse a organizar tareas; debe ser capaz de inspirar, acompafiar y generar sentido. La direccién de
personas constituye, en este contexto, el corazén del liderazgo educativo. Dirigir no es solo coordinar
ni garantizar resultados, sino cuidar de quienes cuidan, sostener comunidades que aprenden y ofrecer
horizontes de propdsito compartido. Como afirma Sergiovanni en Moral Leadership (1992), la autoridad
educativa se legitima no por la jerarquia, sino por la capacidad de construir comunidad en torno a valo-
res comunes.

Este cambio conecta con una corriente creciente en el pensamiento educativo y organizativo que
defiende el liderazgo humanista. Uno de los propulsores, Xavier Marcet, propone entender la gestion
como creacién de condiciones para que las personas florezcan, superando la visidn utilitarista que las
reduce a recursos. En el &mbito educativo, se debe destacar la importancia del didlogo en nuestro dia a
dia. Es una herramienta clave para acompafiar y transformar a las personas.

Javier Rodriguez (2020), en Lidera con el corazén, y Montserrat del Pozo (2012), en Aprender hoy y
liderar mafiana, coinciden en reivindicar un liderazgo que une la dimensidn racional de la estrategia
con la dimensidn afectiva del cuidado y la inspiracidn. Y Lourdes Bazarra y Olga Casanova (2015), en Di-
rectivos de escuelas inteligentes, muestran como los equipos directivos que apuestan por el aprendizaje
colectivo y la innovacion cultural logran mayor cohesidn y resiliencia.

Este articulo propone precisamente una alternativa al modelo gerencial: el liderazgo de acompafia-
miento, fundamentado en una vision humanista de la direccién escolar y estructurado en cuatro ejes
cardinales de la direccién educativa:

« Enelnorte, propédsito y sentido, como horizonte moral que orienta cada decision.

«+ En el sur, acompafiamiento y desarrollo, que recuerda que la tarea esencial del lider es poten-
ciar a las personas.

« Eneleste, culturay comunidad, que subraya la importancia de tejer relaciones de confianzay
corresponsabilidad.

« Eneloeste, gestion humanista, que integra estrategia y ética al servicio del bien comdn.

En el centro de esta brdjula se sitda siempre la persona, no como recurso instrumental, sino como
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fin Gltimo de la accidén educativa. Este modelo no pretende desestimar la necesidad de planificacion o
evaluacion, sino reordenarlas a partir de una jerarquia de valores: primero las personas, después los

procesos.
Propésito y sentido

Gestion

humanista PERSONA

Acompaiamiento y desarrollo

El itinerario del articulo se organiza en cuatro grandes bloques. En primer lugar, se presentan
los fundamentos tedricos del liderazgo de acompafiamiento, que integran una antropologia de la per-
sona, la centralidad del propdsito, la vision de la escuela como organizacion inteligente y las aportacio-
nes de los principales referentes internacionales y nacionales en liderazgo educativo. En segundo lugar,
se desarrollan las practicas transformadoras que permiten encarnar este modelo: la inteligencia emo-
cional y la comunicacién efectiva, la conversacién de desarrollo y las estructuras de colaboracién. En
tercer lugar, se plantea el horizonte de una cultura de acompafiamiento como ecosistema organizativo,
que trasciende la suma de técnicas y se convierte en atmosfera compartida. En cuarto lugar, se ofrece
una discusion critica que contrasta este enfoque con el modelo gerencial, sefialando sus fortalezas,
riesgos y condiciones de viabilidad.

La hipétesis central que sostiene este trabajo es que el liderazgo de acompafiamiento no solo me-
jora la cohesidn interna y el bienestar de las personas, sino que constituye la via mas sostenible para
transformar la escuela en una auténtica comunidad de aprendizaje y desarrollo humano. El objetivo
del articulo es, por tanto, fundamentar este modelo desde la teoria, mostrar su aplicabilidad practicay
sefialar su relevancia cultural y ética para la direccién educativa del siglo XXI.

2. FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO DE ACOMPANAMIENTO

Elliderazgo en educacién ha evolucionado desde una visién centrada en la gestion administrativa
hacia un modelo que reconoce la importancia de los factores humanos, culturales y éticos en la vida
escolar. Numerosos autores han puesto de relieve que la eficacia de un centro educativo no se explica
Unicamente por la calidad de sus programas o recursos, sino por la manera en que sus lideres son ca-
paces de movilizar a las personas hacia un propdsito compartido y de acompafiarlas en su desarrollo
(Fullan, 2014; Bolivar, 2010; Robinson, 2011). En este sentido, la direccién de personas constituye el
nicleo de un liderazgo transformador, que no se limita a organizar estructuras, sino que orienta, cuida
y potencia a quienes forman parte de la comunidad educativa.

Este giro implica superar el paradigma del director entendido como gestor de tareas para situar
al lider como acompafiante. El acompafiamiento no es aqui una metafora blanda, sino un concepto
estructural que define el modo en que se concibe la autoridad educativa, es decir, como una respon-
sabilidad ética hacia el otro. El liderazgo escolar encuentra su legitimidad en la capacidad de crear
comunidad y de movilizar valores compartidos. De esta manera, el lider se convierte en catalizador de
procesos personales y colectivos, impulsando tanto la cohesién como la innovacion pedagodgica.

Los fundamentos del liderazgo de acompafiamiento descansan sobre cuatro pilares que articulan
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su sentido:

1. Una antropologia educativa que sitda a la persona en el centro, entendida como ser Unico, relacio-
naly en proceso de crecimiento.

2. La centralidad del propdsito compartido, que da coherencia y orientacién a la accion del centro.

3. Una vision del centro escolar como organizacion inteligente y ambidextra, capaz de aprender con-
tinuamente y de equilibrar tradicién e innovacion.

4. Las aportaciones de los principales referentes internacionales en liderazgo educativo, que refuer-
zan la validez y pertinencia de este modelo.

Este marco tedrico permite comprender que el acompafiamiento no es un afiadido a la gestion,
sino la condicidn de posibilidad de un liderazgo que busca transformar la escuela desde dentro.

2.1. Una antropologia para la direccién: la persona en el centro

Hablar de liderazgo de acompafiamiento en el ambito educativo exige partir de una base antropo-
l6gica sdlida. No se puede dirigir personas si no se comprende antes qué significa ser persona y como
se configura su dignidad. En este sentido, los planteamientos humanistas coinciden en sefialar que
la persona no es un medio para alcanzar objetivos institucionales, sino el fin mismo de toda accién
educativa. Como afirma Francesc Torralba en Antropologia del cuidar (2015), cuidar de alguien implica
reconocer su vulnerabilidad y su unicidad, situando su bienestary desarrollo en el centro de la relacién.
Este enfoque es esencial para la direccién de centros educativos, pues recuerda al lider que cada deci-
sion administrativa, pedagdgica u organizativa tiene siempre un impacto humano.

Desde la psicologia humanista, Carl Rogers subrayd que las personas solo pueden desplegar su po-
tencial en contextos de aceptacion incondicional, empatia y autenticidad (On Becoming a Person, 1961).
Trasladado al ambito escolar, esto implica que un directivo, aparte de gestionar recursos, debe crear
las condiciones adecuadas para que docentes, alumnos y familias puedan desarrollarse en un clima de
confianza. El lider que acompafia asume, asi, una funcién facilitadora: ofrece un marco seguro en el que
cada miembro de la comunidad educativa puede crecer en libertad.

Joan-Carles Melich, en Filosofia de la finitud (2002), sostiene que toda educacién debe entenderse
desde la condicidn vulnerable, fragil y relacional del ser humano. Esta vision contrasta con modelos
tecnocraticos que conciben la direccidn escolar como un engranaje de eficiencia. El reconocimiento de
la finitud nos recuerda que educar y dirigir son, en Gltima instancia, actos éticos: no se trata de optimi-
zar resultados, sino de hacerse cargo del otro en su fragilidad. El directivo que asume esta perspectiva
abandona la tentacion del control absoluto y se orienta hacia una practica de cuidado y responsabili-
dad compartida.

Este fundamento antropoldgico permite afirmar que la direccién de personas en el ambito educa-
tivo es una responsabilidad servicial, mas que un ejercicio de poder jerarquico. Bajo esta dptica, dirigir
es acompaiiar, y acompafar significa reconocer la singularidad de cada persona, promover su desarro-
llo y garantizar un contexto donde pueda florecer.

Sin duda, este enfoque conecta con la tradicién pedagdgica que entiende a la escuela como comu-
nidad de personas y no como una mera institucion de transmision de saberes. Colocar a la persona en
el centro no implica restar importancia a los proyectos o a los resultados, sino reconocer que estos solo
cobran sentido cuando se subordinan al crecimiento humano. La antropologia del cuidado, la psico-
logia humanista y la ética de la vulnerabilidad coinciden en un mismo mensaje: el liderazgo educativo
es auténtico cuando sitda a las personas - docentes, estudiantes y familias - como la medida dltima de
toda decision directiva.
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2.2. Del “qué” al “porqué”: el propdsito compartido

Uno de los principales retos del liderazgo educativo contemporaneo consiste en evitar que la direc-
cidn escolar se limite a responder al qué —las tareas, los resultados, las métricas— sin atender al por-
qué, es decir, a la razdn profunda que sostiene la existencia del centro educativo. La gestion orientada
Unicamente a objetivos corre el riesgo de caer en un funcionalismo estéril, donde las personas se con-
vierten en medios para alcanzar indicadores externos. Frente a ello, el liderazgo de acompafamiento
subraya la necesidad de un propdsito compartido que otorgue sentido y cohesidn a la accién de toda la

comunidad educativa.

Simon Sinek, en su obra Start with Why (2009), popularizé la idea de que los lideres transformado-
res no se centran en lo que hacen, sino en por qué lo hacen. En el ambito educativo, esta perspectiva

resulta especialmente pertinente: los equipos docentes y directivos no se movilizan solo por programas

o protocolos, sino por el vinculo con una misién trascendente. Cuando un lider escolar logra conectar la
labor diaria con el propdsito formativo del centro, convierte la rutina en vocacién y la tarea en compro-
miso. El “porqué” se convierte asi en la brijula que orienta las decisiones estratégicas y pedagdgicas.

La literatura sobre motivacion refuerza esta idea. Daniel Pink, en La sorprendente verdad de lo que
nos motiva (2009), sostiene que la motivacion mas duradera y efectiva surge de tres elementos: la au-
tonomia, la maestria y el propésito. En el contexto escolar, esto implica que los docentes no se sienten
inspirados Unicamente por incentivos externos, sino por la posibilidad de crecer profesionalmente, de
colaborar en proyectos innovadores y de contribuir a la formacion integral de sus alumnos. El lider que
acompaiia debe ser, por tanto, un guardian del propésito, capaz de recordarlo, actualizarlo y encarnar-
lo en cada ambito de la vida escolar.

Esta dimension teleoldgica del liderazgo conecta directamente con el acompafiamiento: solo
cuando existe un propdsito compartido es posible acompafiar de verdad a las personas, ya que cada
conversacion, cada plan de desarrollo o cada innovacidn encuentra su razén de ser en ese horizonte
comun. La tarea del lider se concreta, entonces, en tejer narrativas de sentido que vinculen a la comu-
nidad. En este marco, el propdsito es una experiencia encarnada que se renueva dia a dia en el aula, en
las reuniones de equipo y en la relacion con las familias.

Figura 1: Comparacion entre el modelo gerencial y el modelo de acompafiamiento en la direccién educativa

Criterio

Foco principal

Rol del lider

Visién del equipo

Toma de decisiones

Gestidon del cambio

Evaluacion del desempefio

Concepcidn del centro
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Modelo Gerencial

Eficiencia, cumplimiento normativo,
resultados medibles.

Supervisor, controlador, ejecutor de
politicas.

Recursos humanos al servicio de
objetivos institucionales.

Vertical, centrada en la autoridad
formaly en la jerarquia.

Reactiva, centrada en protocolos y
medidas de control.

Puntuaciones, indicadores externos,
l6gica comparativa.

Organizacidén administrativa
orientada a resultados.

Modelo de Acompafamiento

Desarrollo humano, propésito compartido,
bienestar y aprendizaje significativo.

Acompafiante, facilitador, catalizador de
procesos de crecimiento.

Comunidad de personas con
dignidad, singularidad y capacidad de
transformacién.
Participativa, dialdgica y distribuida,
basada en la confianzay la
corresponsabilidad.

Proactiva, centrada en la innovacién, la
escuchay la construccién conjunta.

Conversacion de desarrollo, feedback
formativo, vision integral del progreso
personal.

Comunidad de aprendizaje, ecosistema

de acompafiamiento y crecimiento
compartido.
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2.3. Del “qué” al “porqué”: el propdsito compartido

El modelo de liderazgo de acompafiamiento dialoga con una tradicién académica y profesional
que, en las Gltimas décadas, ha buscado repensar la direccién escolar mas alla de lo meramente ad-
ministrativo. Entre los autores mas influyentes, tanto en el contexto internacional como en el espafiol,
encontramos aportaciones que legitiman y enriquecen este enfoque humanista.

Michael Fullan, en The Principal: Three Keys to Maximizing Impact (2014), sostiene que los lideres
escolares eficaces actiian como motores del cambio cultural. Para Fullan, la tarea esencial del directivo
es construir capacidades colectivas en torno a un propdsito moral compartido, facilitando que los equi-
pos docentes se conviertan en comunidades de aprendizaje. Su planteamiento conecta directamente
con el eje norte de la brdjula del acompafiamiento: propésito y sentido.

Viviane Robinson, en Student-Centered Leadership (2011), aporta un enfoque empirico al demos-
trar que las practicas de liderazgo con mayor impacto en los resultados de los estudiantes son aquellas
vinculadas al acompafiamiento docente: promover el desarrollo profesional, establecer metas claras
y garantizar entornos de confianza. Robinson pone cifras a lo que otros habian intuido: el liderazgo
centrado en las personas es el que mas transforma los aprendizajes. Desde nuestro planteamiento, sus
hallazgos fortalecen el eje sur: acompafiamiento y desarrollo.

Por otro lado, Antonio Bolivar ha sido una referencia constante en la defensa del liderazgo distri-
buido. En Liderazgo educativo y desarrollo de organizaciones que aprenden (2010), subraya que la mejo-
ra escolar no depende Gnicamente del director, sino de la capacidad del centro para convertirse en una
organizacion que aprende, donde la colaboracion y la corresponsabilidad son la norma. Su perspectiva
dialoga con el eje este de nuestra brdjula de acompafiamiento: cultura y comunidad.

Thomas Sergiovanni, por su parte, en Moral Leadership (1992) y The Lifeworld of Leadership (2000),
introduce la dimensidn ética y comunitaria como elementos esenciales del liderazgo escolar. Para él, la
autoridad del lider no puede descansar en estructuras burocraticas, sino en la construccién de comuni-
dad y en el compromiso moral con el desarrollo integral de las personas. Este planteamiento se alinea
con el eje oeste de nuestra brijula: gestion humanista, donde la eficacia se entiende como coherencia
ética.

Estos autores, junto con otros como Hargreaves (2003) o Leithwood y Riehl (2005), han contribuido
a consolidar un consenso académico: el liderazgo escolar efectivo se centra en las personas, se distri-
buye en la comunidad, se fundamenta en valores y genera capacidad de mejora sostenida. El modelo
de acompafiamiento pedagdgico que aqui se propone se nutre de estas aportaciones, pero al mismo
tiempo busca integrarlas en un marco mas amplio, donde la brdjula de direccidn sitda a la persona
como el ndcleo y orienta todas las dimensiones hacia su desarrollo.

3. PRACTICAS TRANSFORMADORAS: EL “COMO” DEL LIDERAZGO DE
ACOMPANAMIENTO

Tras haber fundamentado los pilares tedricos del liderazgo de acompafiamiento, resulta impres-
cindible descender al terreno de la practica. Todo modelo de direccidn, por sélido que sea en lo concep-
tual, se valida en la medida en que logra transformar la vida cotidiana de los centros. En este sentido,
la propuesta de la brijula del acompafiamiento —con sus ejes de propésito, desarrollo, comunidad y
gestion humanista— necesita traducirse en competencias concretas, estructuras organizativas y dina-
micas de relacion que encarnen sus principios en la realidad escolar.

Diversos estudios sobre liderazgo educativo han demostrado que los directivos mas eficaces no se
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limitan a formular visiones inspiradoras, sino que desarrollan practicas que fortalecen el compromiso
de los docentes, la cohesidn de los equipos y la calidad del aprendizaje de los estudiantes (Leithwood
& Riehl, 2005; Robinson, 2011). Estas practicas no son accesorios instrumentales, sino la expresion viva
de un modo de concebir la direccion centrada en las personas.

En este bloque se abordaran tres ambitos clave del “cémo” del liderazgo de acompafiamiento:
la inteligencia emocional y la comunicacidn efectiva como competencia transversal; la conversacion
de desarrollo como practica vertebradora para transformar la evaluacién en acompafiamiento; y las es-
tructuras de colaboracién y motivaciéon que permiten sostener una cultura de confianza e innovacién.
Estos tres ambitos, lejos de ser compartimentos estancos, se interrelacionan y configuran un ecosiste-
ma en el que la persona encuentra el contexto adecuado para crecer.

3.1. La competencia clave: inteligencia emocional y comunicacién efectiva

Si el propésito compartido da direccidn al liderazgo educativo, la inteligencia emocional y la comu-
nicacidn efectiva constituyen la herramienta imprescindible para hacerlo realidad en la practica diaria.
Dirigir personas sin atender a las emociones equivale a gestionar solo una parte del proceso educativo,
dejando de lado aquello que sostiene el compromiso, la confianzay el clima de cooperacion.

Daniel Goleman popularizé el concepto de inteligencia emocional en Emotional Intelligence (1995),
y afios mas tarde lo aplicé especificamente al liderazgo en Primal Leadership (Goleman, Boyatzis & Mc-
Kee, 2002). Segln estos autores, el rasgo distintivo de los lideres mas eficaces no es tanto su coeficiente
intelectual ni sus conocimientos técnicos, sino su capacidad para reconocer, comprender y gestionar
las emociones propias y ajenas. En el ambito escolar, esta competencia se traduce en la habilidad de un
directivo para generar entornos de confianza, anticipar conflictos, reconocer el esfuerzo de los docentes
y acompafiar a las familias en momentos de dificultad.

La investigacion de Amy Edmondson en The Fearless Organization (2019) refuerza esta idea desde
otro angulo: la creacion de seguridad psicolégica como condicidn para la innovacion y la colaboracién.
En un centro educativo, la seguridad psicoldgica implica que los docentesy el personal se sientan libres
de expresar dudas, proponer ideas y sefialar errores sin temor a represalias. El lider que cultiva esta
cultura de confianza fomenta el aprendizaje organizativo y, ademas, habilita el crecimiento personal
y colectivo. La comunicacion auténtica y la gestidn emocional son, en este sentido, catalizadores de
equipos resilientes y creativos.

La comunicacién, entendida en clave de acompafiamiento, va mas alla de la transmision de in-
formacion. Supone la capacidad de escuchar de manera activa, de formular preguntas que abran ho-
rizontes y de construir narrativas que den sentido a la accidén educativa. Como afirma Rafael Bisquerra
en Educacién emocional y bienestar (2000), la competencia comunicativa del educador es inseparable
de su competencia emocional: no se trata solo de hablar bien, sino de generar vinculos significativos
que favorezcan el desarrollo integral de la persona. En la direccidn escolar, esto se traduce en conversa-
ciones que inspiran, que reconocen y que orientan, en lugar de limitarse a dar instrucciones o resolver
tramites.

Por tanto, la inteligencia emocional y la comunicacidn efectiva no son habilidades accesorias, sino
el nlcleo relacional del liderazgo de acompafiamiento. Un directivo con altas competencias emocio-
nales es capaz de sostener climas laborales positivos incluso en situaciones de incertidumbre, de con-
vertir los conflictos en oportunidades de aprendizaje y de mantener viva la motivacion colectiva. Eso
implica que el lider que acompafia no solo dirige desde el qué y el cdmo, sino desde el quién: desde la
conexidn profunda con las personas que confian en su liderazgo.
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3.2. De la evaluacién al desarrollo: la conversacién como eje transformador

Una de las tensiones més frecuentes en la direccidn de personas en el &mbito educativo es la ma-
nera en que se concibe la evaluacidn del desempefio. Tradicionalmente, los procesos de evaluacién en
los centros escolares han estado vinculados a légicas burocraticas: formularios periddicos, revisiones
puntuales y calificaciones que se utilizan mas como mecanismos de control que como oportunidades
de crecimiento o simplemente nada. Este enfoque genera con frecuencia desconfianza, percepcion de
injusticia y desmotivacion en los equipos docentes, reduciendo la evaluacién a un tramite administrati-
vo sin impacto real en la mejora profesional.

Frente a este modelo, resulta necesario replantear la evaluacién desde una légica de acompafia-
miento y desarrollo. Pablo Romero Cagigal, en La conversacién de desarrollo (2018), propone sustituir
los procesos de revision estéticos por un didlogo continuo y significativo entre lider y colaborador. En
esta conversacion, el foco no esté en juzgar, sino en escuchar, comprender y orientar. Se trata de abrir
espacios para que la persona pueda reflexionar sobre sus fortalezas, sus aspiraciones y las areas de
mejora, en un marco de confianza mutua. El liderazgo de acompafiamiento encuentra aqui uno de sus
instrumentos mas potentes: transformar la evaluacion en oportunidad de crecimiento.

Este planteamiento se alinea con la investigacion de John Hattie en Visible Learning (2009), donde
demuestra que el feedback formativo es una de las practicas con mayor impacto en el aprendizaje de
los estudiantes. Lo mismo puede afirmarse en la gestion de equipos docentes: el feedback, cuando es
frecuente, especifico y orientado al futuro, se convierte en motor de motivacién y de desarrollo profe-
sional. Como sefiala Mariana Morales en Feedback que transforma (2017), la retroalimentacion efectiva
no consiste en sefialar errores, sino en ofrecer perspectivas que empoderen a la persona para avanzar.

El proceso de la conversacion de desarrollo puede representarse en tres fases: preparacion, dialo-
go reflexivo y compromiso mutuo. En la preparacion, el lider revisa junto al colaborador los objetivos y
experiencias recientes, siempre con una actitud abierta. En el didlogo reflexivo, se formulan preguntas
poderosas que invitan a la autoevaluacidny a latoma de conciencia. Y en tercer lugar, en el compromiso
mutuo, ambas partes acuerdan pasos concretos de mejora o nuevos retos, generando un sentido de
corresponsabilidad. Este esquema no elimina la necesidad de evaluar, pero reorienta su finalidad: no
se trata de clasificar a las personas, sino de ayudarlas a crecer.

La implementacidn de este enfoque puede reforzarse con herramientas como la evaluacién 360°,
que amplia la perspectiva al incluir la voz de colegas, estudiantes y familias. Sin embargo, el elemento
decisivo no es la técnica, sino la disposicién del lider para sostener conversaciones auténticas y cons-
tructivas. De hecho, Edmondson (2019) recuerda que la seguridad psicolégica de un equipo depende,
en gran medida, de cémo los lideres gestionan los errores y las criticas: si estos procesos se convierten
en momentos de aprendizaje, la confianza se fortalece; si se utilizan como sanciones, la cultura organi-
zativa se resiente.

El paso de la evaluacién burocratica a la conversacién
de desarrollo refleja el nicleo del liderazgo de acompaiia-
miento: dirigir es dialogar, y dialogar es acompafiar. Cuando
un directivo asume esta practica como habito, la relacién LA
con su equipo cambia radicalmente: de la desconfianza al ggsggiéégf&
compromiso, de la resistencia a la corresponsabilidad, del
control al crecimiento. El impacto no se limita al ambito pro-
fesional, sino que impregna el clima de la escuela, generan-
do un entorno donde cada persona se siente reconocida y
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llamada a desplegar lo mejor de si misma.
3.3. Estructuras para la colaboracién y la motivacién

La direccién de personas en un centro educativo no puede apoyarse Gnicamente en la buena vo-
luntad individual; requiere de estructuras organizativas que sostengan la colaboracién y potencien la
motivacion colectiva. El liderazgo de acompafiamiento se traduce, asi, en la capacidad de generar es-
pacios donde los equipos trabajen juntos de manera eficaz, aprendan mutuamente y se sientan co-
rresponsables de la misién del centro. Sin estos soportes institucionales, el acompafiamiento corre el
riesgo de diluirse en practicas aisladas sin continuidad.

Patrick Lencioni, en The Five Dysfunctions of a Team (2002), muestra coémo la disfuncién méas basica
de un equipo es la ausencia de confianza. En el contexto escolar, esta carencia se traduce en claustros
fragmentados, en dinamicas de aislamiento docente o en resistencias a compartir buenas practicas. La
tarea del lider consiste en construir confianza, fomentando la transparencia, la comunicacién abierta y
el reconocimiento del trabajo bien hecho. Solo desde esta base es posible gestionar constructivamente
los conflictos y transformar la diversidad de opiniones en riqueza colectiva.

Una de las estructuras mas reconocidas en este sentido son las Comunidades Profesionales de
Aprendizaje (CPAs). Richard DuFour y Robert Eaker, en Professional Learning Communities at Work
(1998), definen las CPAs como grupos de docentes que colaboran de manera continua para mejorar
sus practicas y, en consecuencia, el aprendizaje de los alumnos. Antonio Bolivar (2012), en el ambito
espafiol, ha insistido en que estas comunidades representan un cambio cultural profundo: pasar de
la docencia individual a una profesion colegiada, donde el conocimiento se comparte y se construye
colectivamente. Para la direccion escolar, impulsar CPAs supone crear rutinas y tiempos que institucio-
nalicen la colaboracion.

En los Ultimos afios, las metodologias procedentes del ambito empresarial también han encon-
trado eco en la gestion educativa. La filosofia agil, recogida en el Agile Manifesto (Beck et al., 2001),
promueve el trabajo en ciclos breves, la adaptacidn continua y la entrega de valor incremental. Apli-
cada a la escuela, esta logica puede plasmarse en la organizacidn de proyectos en equipos docentes
mediante sprints, tableros Kanban o dindmicas de retrospectiva. Lejos de ser un mero tecnicismo, estos
enfoques facilitan que el profesorado experimente la innovacién de manera estructurada y motivadora,
reduciendo la sensacidn de sobrecarga.

Finalmente, el Design Thinking, impulsado desde la Universidad de Stanford por autores como
Tim Brown (Change by Design, 2009), ofrece un marco para afrontar los problemas complejos de los
centros educativos desde la creatividad y la empatia. Su aplicacidén en educacién permite, por ejemplo,
repensar los espacios escolares, disefiar nuevas formas de comunicacién con las familias o desarrollar
proyectos interdisciplinarios. Lo relevante es que esta metodologia parte siempre de la escucha activa
a los usuarios —en este caso, estudiantes, familias y docentes—, alineandose con el espiritu del acom-
pafiamiento.

Como podemos ver, las estructuras de colaboracién y motivacién constituyen el ecosistema or-
ganizativo del acompafiamiento. El lider que acompafia no se limita a promover iniciativas puntuales,
sino que garantiza que existan marcos estables para el trabajo conjunto, la innovacién y el crecimiento.
De este modo, el acompafiamiento pedagdgico deja de ser un gesto aislado y se convierte en una cultu-
ra que impregna el funcionamiento del centro.
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4. EL HORIZONTE: CONSTRUIR UNA CULTURA DE ACOMPANAMIENTO

Las practicas transformadoras de liderazgo —la gestion emocional, la conversacién de desarrollo y
las estructuras colaborativas— adquieren su verdadero sentido cuando se integran en un marco cultu-
ral mas amplio. El acompafiamiento, entendido como eje del liderazgo educativo, no puede reducirse
a un conjunto de técnicas ni a una estrategia puntual de gestién de personas. Para que sea sostenible y
transformador, debe convertirse en un ecosistema cultural que impregne la vida del centro en todos sus
niveles: pedagédgico, organizativo y relacional.

La literatura sobre mejora escolar también enfatiza este punto. De hecho, se hace hincapié en que
los cambios mas duraderos en educacién no dependen de innovaciones aisladas, sino de la construc-
cidon de culturas profesionales sélidas, donde el capital humano, social y decisional se potencian mu-
tuamente. Bajo esta perspectiva, el acompafiamiento deja de ser una accion individual del directivo
para convertirse en una responsabilidad compartida y sostenida por la comunidad escolar en su con-
junto.

En este horizonte cultural, el liderazgo humanista se revela como un proceso a largo plazo, mas
cercano a la siembra que a la gestion inmediata de resultados. Construir una cultura de acompafria-
miento implica paciencia, coherencia y visién, pero sobre todo la conviccidén de que solo cuando las
personas se sienten reconocidas, cuidadas y motivadas puede emerger la excelencia educativa.

4.1. El acompainamiento como ecosistema, no como tarea

Como ya se ha hecho evidente, uno de los riesgos mas habituales en la gestidon educativa es reducir
elacompafiamiento a una actividad puntual: un programa, un protocolo o una accidén concreta dirigida
a un grupo especifico. Si bien estas iniciativas pueden ser valiosas, corren el peligro de fragmentarse
y perder impacto si no se insertan en una vision mas amplia. Por eso insistimos en que el liderazgo de
acompafiamiento no puede entenderse como una tarea afiadida al conjunto de responsabilidades del
directivo, sino como un ecosistema cultural que configura la manera en que el centro se organiza, se
relacionay aprende.

Esta perspectiva encuentra respaldo en la teoria de la cultura organizativa de Edgar Schein (Orga-
nizational Culture and Leadership, 2010) donde indica que los cambios sostenibles en una institucion
ocurren cuando las practicas se consolidan en los tres niveles de la cultura: los artefactos visibles (ru-
tinas, normas, protocolos), los valores compartidos y las creencias profundas. Esto significa, entonces,
que el acompafiamiento no puede quedar en un discurso inspirador o en un plan estratégico; debe
estar presente en las rutinas diarias, como las reuniones de claustro, los informes de evaluacion, la
acogida de nuevos docentes o la relacion con las familias.

El acompafiamiento, en este marco, no es un afiadido, sino la atmdsfera misma en la que se desa-
rrollan las interacciones. Se convierte en la condicion de posibilidad para que los docentes se sientan
motivados, para que los estudiantes se impliquen activamente y para que las familias perciban el cole-
gio como un espacio de confianza.

Esto nos lleva, de nuevo, a ver descubrir esta transformacién no depende de decretos ni de ma-
nuales, sino de la capacidad de los lideres escolares para generar entornos donde el acompafiamiento
sea la norma y no la excepcidn. Cuando el acompafiamiento se convierte en cultura, impregna los ar-
tefactos mas cotidianos del centro: desde cdmo se recibe a un alumno con dificultades hasta cémo se
planifica un proyecto interdisciplinar.

Pensar el acompafiamiento como un ecosistema implica reconocer que no basta con implantar
herramientas o dindmicas aisladas. Lo decisivo es que cada elemento de la vida escolar —pedagogia,
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organizacion, comunicacion y relaciones humanas— se oriente a la centralidad de la persona. De este
modo, la escuela deja de concebirse como una suma de tareas y se convierte en una comunidad de
cuidado y desarrollo compartido, donde el acompafiamiento es la atmdsfera que todo lo envuelve. Y ya
no insisto mas.

4.2. El lider como modelo y catalizador

Una cultura de acompafiamiento requiere lideres que la encarnen con su propia forma de sery de
actuar. El liderazgo educativo, en este sentido, necesita de discursos inspiradores, pero no es suficiente.
Ese es solo el primer paso. Necesita, también modelar con coherencia los valores que se predican. Y eso
nos lleva s obtener credibilidad, que es la base de todo liderazgo: las personas siguen a lideres en los
que confian, y esa confianza se genera cuando hay consistencia entre lo que se dice y lo que se hace.
Esta coherencia se traduce en lideres que acompafian no solo con palabras, sino con gestos cotidianos
de cuidado, escucha y disponibilidad.

Este planteamiento conecta con la distincién entre storytelling y storydoing. Mientras que el pri-
mero se limita a narrar valores o propdsitos, el segundo los convierte en practica viva. El lider educativo
que actla como catalizador no se limita a hablar de acompafiamiento, sino que acompafia personal-
mente a su equipo, mostrando en primera persona lo que significa una direccion humanista. Por ello,
el acompafamiento debe ser visible en la forma en que se recibe a un nuevo docente, se aborda un
conflicto o se reconoce un logro.

El lider, como modelo y catalizador, es aquel que transforma su propia manera de estar en la ins-
titucién en una fuente de inspiracion y confianza. Eso se traduce en encarnar con humildad los valores
del acompafiamiento, multiplicando su impacto a través de la coherencia, la influenciay la distribucion
del liderazgo. Alli donde el ejemplo personal se alinea con la vision compartida, el acompafiamiento
deja de ser un ideal y se convierte en una realidad palpable en la vida escolar.

4.3, Sostenibilidad y virtudes del lider-acompafiante

Uno de los desafios mas relevantes del liderazgo en educacién es su sostenibilidad. Dirigir un cen-
tro desde la logica del acompafiamiento implica una fuerte implicacion emocional, largas jornadas de
interaccion y la necesidad constante de gestionar tensiones entre lo pedagdgico, lo organizativo y lo hu-
mano. El riesgo de desgaste o burnout es real: la literatura ha mostrado que el liderazgo escolar es una
de las profesiones con mayor nivel de estrés, lo que puede afectar a la salud del directivo y a la eficacia
de su labor (Day & Leithwood, 2007). Por ello, pensar el acompafiamiento requiere también atender al
cuidado del propio lider.

Michael Fullan, en Leading in a Culture of Change (2001), advierte que los lideres sostenibles son
aquellos capaces de mantener el rumbo en medio de la complejidad, evitando tanto la hiperactividad
como el agotamiento. La sostenibilidad del liderazgo se mide, por un lado, por los resultados inmedia-
tos, pero sobre todo, en la capacidad de generar comunidades que sigan funcionando incluso cuando
el lider no esta presente. En este sentido, el lider-acompafiante debe aprender a delegar, distribuir res-
ponsabilidades y confiar en otros, evitando caer en la tentacidn del control total.

Ademas de las estrategias organizativas, resulta clave cultivar las virtudes personales que permi-
ten sostener este modelo. Francesc Torralba, en Inteligencia espiritual (2010), recuerda que la sereni-
dad, la templanzay la prudencia son disposiciones que ayudan a afrontar los retos sin perder la calma
interior. Estas virtudes, lejos de ser rasgos secundarios, se convierten en competencias esenciales para
lideres que necesitan generar seguridad en sus equipos. Un directivo que transmite paz y coherencia
emocional crea un entorno de confianza mucho mas estable que aquel que responde con reacciones
impulsivas o con ansiedad constante.

Caon;



Javier Luna Calvera N.° 10 / ANO 2025

La sostenibilidad del liderazgo de acompaiiamiento, por tanto, se fundamenta tanto en estructu-
ras organizativas que distribuyan las responsabilidades como en las virtudes personales que dotan de
solidez al directivo. El lider que cultiva la serenidad, la prudencia y la templanza no solo protege su pro-
pio equilibrio, sino que irradia un clima de seguridad a toda la comunidad. Asi, el acompafiamiento deja
de ser una practica agotadora para convertirse en una fuente de sentido y de crecimiento compartido.

5. DISCUSION CRITICA

Como se ha podido descubrir a lo largo de este articulo, el modelo de liderazgo de acompafiamien-
to, fundamentado en la centralidad de la persona y en la construccion de comunidades de aprendizaje,
representa una alternativa clara frente al paradigma gerencial que ha predominado en muchos centros
educativos. Sin embargo, su implementacion no esta exenta de tensiones y desafios. La discusion criti-
ca resulta necesaria para valorar su pertinencia, reconocer sus limitaciones y explorar las condiciones
que permitirian su sostenibilidad.

5.1. Contraste con el modelo gerencial

El modelo gerencial, basado en la eficiencia, el control y la consecucidn de resultados medibles,
ha aportado claridad organizativa y mecanismos de rendicion de cuentas. No obstante, numerosos
estudios han sefialado que su aplicacidn estricta en educacion genera efectos secundarios negativos:
aumento del estrés docente, reduccién de la innovacion y debilitamiento de la cohesidn interna (Ball,
2003; Bolivar, 2010). En contraste, el modelo de acompafiamiento desplaza el énfasis desde el control
externo hacia el desarrollo interno, priorizando el propdsito compartido y la motivacién intrinseca. La
tabla comparativa presentada en este articulo refleja con claridad que el cambio no es solo metodolé-
gico, sino cultural y ético.

5.2. Fortalezas del liderazgo de acompaiiamiento

Entre las fortalezas del modelo destacan su capacidad para mejorar el clima laboral, potenciar la
confianza entre los equipos y favorecer la innovacion pedagbgica. Autores como Robinson (2011) y Fu-
llan (2014) muestran evidencia empirica de que el liderazgo centrado en las personas tiene un impacto
directo en el aprendizaje de los estudiantes, al mejorar la calidad de la ensefianza. Ademas, al integrar
préacticas como la conversacion de desarrollo (Romero Cagigal, 2018) o las comunidades profesionales
de aprendizaje (DuFour & Eaker, 1998; Bolivar, 2012), el acompafiamiento ofrece estructuras concretas
que fortalecen la colaboracién y evitan que la direccién quede reducida a una funcién individual.

5.3. Limitaciones y riesgos

No obstante, el modelo de acompafiamiento enfrenta desafios importantes. Uno de ellos es el
tiempo: los directivos escolares suelen estar desbordados por tareas administrativas y burocraticas,
lo que dificulta dedicar espacios de calidad a las personas. Otro riesgo es la sobrecarga emocional del
lider, que puede experimentar desgaste si no cuenta con apoyos adecuados. Ademas, existen resisten-
cias culturales: en contextos donde ha predominado el liderazgo jerarquico, la propuesta de acompa-
flamiento puede percibirse como falta de firmeza o como un enfoque “blando”. Finalmente, la ausencia
de formacion especifica en competencias emocionales y comunicativas limita la capacidad de muchos
lideres para implementar de manera efectiva este modelo.

5.4. Condiciones para su viabilidad

Para superar estas limitaciones, es necesario repensar las estructuras y los apoyos al liderazgo. La
investigacion de Day y Leithwood (2007) sugiere que los lideres necesitan comunidades de practica y
programas de formacidn continua que refuercen su desarrollo personal y profesional. Ademas, organis-
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mos internacionales como la OCDE (School Leadership for Learning, 2016) recomiendan politicas que
reduzcan la carga burocrética de los directivos, permitiéndoles centrarse en su funcién pedagbgica y
relacional. En este sentido, la sostenibilidad del acompafiamiento requiere tanto cambios organizati-
vos (distribucion del liderazgo, reduccion de tareas administrativas) como cambios culturales (valorar
la confianza y el cuidado como dimensiones centrales de la calidad educativa).

5.5. Proyeccion futura

El liderazgo de acompafiamiento no debe entenderse como un modelo cerrado, sino como un ho-
rizonte en construccidén. Su mayor reto consiste en consolidar evidencias empiricas que respalden sus
beneficios a largo plazo y en adaptarlo a contextos diversos, desde centros pequefios hasta grandes
instituciones. Lo que si resulta incuestionable es que, frente a la rigidez del modelo gerencial, el acom-
pafiamiento ofrece un paradigma mas humano, coherente con la naturaleza educativa de la escuela y
con las demandas de la sociedad del siglo XXI.

6. CONCLUSIONES

El recorrido realizado a lo largo de este articulo muestra con claridad que la direccién de personas
en el ambito educativo no puede reducirse a un ejercicio gerencial de planificacion, control y evalua-
cidén. Aunque este enfoque ha proporcionado herramientas de gestion Gtiles, ha mostrado también sus
limitaciones: fomenta la burocratizacion, debilita la cohesion de los equipos y reduce la motivacion
a logicas externas. En contraste, el liderazgo de acompafiamiento se presenta como una alternativa
humanista y transformadora, en la que la persona ocupa el centro y cada decision se orienta a su desa-
rrollo integral.

La brdjula del acompafiamiento propuesta en este trabajo —con sus cuatro ejes de propdsito y
sentido, acompafiamiento y desarrollo, cultura y comunidad, y gestion humanista— sintetiza un marco
que permite a los directivos escolares orientar su accién mas alla de la administracién técnica. Inspi-
rado en autores como Fullan, Robinson, Bolivar y Sergiovanni, y enriquecido por propuestas recientes
como las de Marcet, Romero Cagigal, Rodriguez, Del Pozo y Bazarra & Casanova, este modelo integra la
dimensidn ética, pedagdgica y organizativa en una vision coherente.

Las practicas transformadoras analizadas —la inteligencia emocional y la comunicacion efectiva,
la conversacién de desarrollo y las estructuras colaborativas como las comunidades profesionales de
aprendizaje o las metodologias agiles— muestran que el acompafiamiento no es un discurso abstracto,
sino una realidad concreta que puede encarnarse en dinamicas cotidianas. A la vez, la construccién de
una cultura de acompafiamiento evidencia que esta propuesta solo adquiere fuerza cuando impregna
todos los niveles de la organizacion: desde las reuniones de claustro hasta la relacidn con las familias,
desde la gestion del cambio hasta el cuidado del propio lider.

No obstante, este modelo enfrenta desafios que no deben ignorarse: la falta de tiempo de los direc-
tivos, el riesgo de sobrecarga emocional, la resistencia cultural al cambio y la necesidad de formacion
especifica. Superarlos exige tanto ajustes estructurales (distribucion del liderazgo, reduccién de buro-
cracia) como un compromiso personal y comunitario con el cuidado y el desarrollo de las personas.

En Gltima instancia, la contribucidn principal de este articulo es defender que el éxito de un cen-
tro educativo no se mide Gnicamente en resultados académicos, sino en el crecimiento humano de
quienes lo integran. Dirigir personas en educacion es, ante todo, acompafiar: estar presente, escuchar,
inspirar y generar contextos de confianza y aprendizaje. Este horizonte no es una opcion entre otras,
sino la via mas coherente con la esencia de la escuela y con las demandas de una sociedad que necesita
lideres capaces de unir la razén con el corazén.
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Liderar con acompafiamiento significa comprender que la transformacion educativa comienza por
la transformacion de las personas. Solo cuando directivos, docentes, estudiantes y familias caminan
juntos en una cultura de cuidado mutuo, el centro escolar se convierte en una verdadera comunidad de
aprendizaje y desarrollo humano.
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