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INTRODUCCION

Los profesores son conscientes de la complejidad de las tareas directivas. Esta percepcion se
ribuye a que los profesores no se sienten formados para ejercer la funcion directiva, sobre todo
1 temas de organizacion y gestion. No se quiere asumir competencias directivas, y entre el pro-
fesorado se observa una filosofia de aversion a toda idea de jerarquizacion en la actividad escolar.

Ante este panorama, se han estudiado explicitamente en varias ocasiones las causas de la
lafia de candidatos y los motivos que aducen los profesores para no presentarse al cargo, se han
destacado fundamentalmente: La falta de incentivos y de formacion, la ambigtiedad de los crite-
nos de seleccion, la insatisfaccion que genera el ejercicio de la direccion y la dificil vuelta al
equipo de profesores una vez finalizada su tarea. En general, una experiencia que se observa en
muchos directivos es el destacar su vocacion docente y no la de direccion, para la cual no han
sido preparados.

El estudio lo enfocamos desde la formacion de los futuros docentes para ejercer el rol de

| director desarrollando competencias de lider incidentes en la calidad de las instituciones educa-
tivas.

28 PROPUESTAS: FORMACION EN COMPETENCIAS DE LIDERAZGO PARA UNA DIRECCION EDUCATIVA DE CALIDAD

La calidad es la satisfaccion de todos los usuarios (clientes) del sistema educativo, esta ligada
a las personas, a sus percepciones y a sus actuaciones. Se debe dotar a los centros de una mayor
flexibilizacion que facilite la implantacion de estrategias que satisfagan las necesidades y las
demandas de los diferentes sectores hablamos de dotar de mayor autonomia a los centros, pro-
mover procesos de toma de decisiones colaborativos y contextualizados, y volver a creer y con-
fiar en el potencial humano y profesional, confiar en el liderazgo de la direccion (Canton, 20044).

El liderazgo no es algo instituido que se mantiene al margen de los cambios, al contrario, es
una parte importante de ellos y estd intimamente ligado a la transformacion cultural, estamos ante
una interaccion constante con el medio en el que se actta. Peter Drucker (1996), quien ha dedi-
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cado anos y esfuerzos para investigar el comportamiento de los lideres ha escrito que “... el lide-
razgo es una disciplina, practicamente condicionada por la cultura y sujeta a los valores, tradicio-
nes y habitos de una sociedad determinada. No se trata de un tema gratuito”. El liderazgo se
maneja con la realidad que a su vez esta hecha por la gente que construye las organizaciones
seglin sus valores y porque las sociedades estan compuestas por instituciones y organismos que
reflejan los valores dominantes de su cultura.

Hablamos de un liderazgo situacional, contextualizado y flexible para poder adoptar cual-
quiera de los estilos de liderazgo, competente para combinar adecuadamente produccion vy rela-
cion humana y con la suficiente autocritica para retroalimentarse constantemente, darse cuenta
de sus aciertos y de sus errores y corregir el rumbo oportunamente. Debe basarse en las caracte-
risticas de los subordinados, las creencias y valores que ellos llevan a la organizacion y aportan al
trabajo; la forma en que perciben a su lider, a su escuela y al ambiente general de la organizacion
y por supuesto la homogeneidad o heterogeneidad que se requiere en el grupo, de acuerdo a la
naturaleza de las tareas, ya que las tareas rutinarias o bien estructuradas, no requieren de una
intervencion directiva, sino mas bien de un liderazgo de apoyo y consideracion, y por el contra-
rio, cuando las tareas son muy complejas se requiere més un liderazgo orientado a la tarea.

Es preciso un liderazgo institucional, que hace referencia a tareas de integracion, motiva-
cion, creacion de grupo mediante identificacion con los objetivos de la institucion (Mintzberg,
1991). Necesita conocer los recursos instruccionales que los profesores necesitan, evaluar y refor-
zar las estrategias utilizadas por los docentes, y sefialar las que sean apropiadas y efectivas; utili-
zar la informacion de los resultados de la evaluacion de los estudiantes referente a los problemas
de ensefianza. Debe demostrar habilidad para usar una variedad de procesos de grupo y destre-
zas de interaccion con los profesores, padres y estudiantes, asi como para el trabajo en equipo
como un miembro més. En definitiva, buscar una mayor coherencia entre la funcion directiva
(proyectos, estilos, actuaciones) y los fines educativos del centro.

Desarrollar un liderazgo desprendido y distribuido, para permitir emerger el liderazgo en los
miembros del cuerpo docente, en los administradores, en los alumnos, en los padres y en la
comunidad. Para ello, el director de escuela debe tener vision y habilidades de liderazgo (Sey-
farth, 1999), no debe preocuparse por la pérdida de influencia y de poder, dado que el éxito lo
encontrard en la escuela misma, a través del aprendizaje de los alumnos y del trabajo con la
comunidad. Los maestros también deben transformarse en lideres dentro del aula (Gento, 1998),
y los padres acompanaran este liderazgo en la educacion, ya que también debe haber un fuerte
liderazgo comunitario involucrando a la comunidad en las diferentes actividades del sistema
educativo y manifestando la confianza en los comparieros y la intencion de invitar (liderazgo
invitacional) a las personas a prepararse de forma estratégica ante el reto del cambio.

Hablamos del ejercicio de un liderazgo transformacional, capaz de ayudar a tomar concien-
cia a los demas de sus posibilidades y capacidades, a liderar sus propias actividades dentro de la
organizacion pensando en el crecimiento y desarrollo profesional, que considera el trabajo en
equipo como una estrategia importante que produce la sinergia necesaria para conseguir mejores
resultados a la organizacion; el directivo transformacional, eleva los deseos de logros y autodesa-
rrollo de las personas, mientras que a la vez promueven el desarrollo de los grupos y de la organi-
zacion educativa; es un directivo persuasivo, que sabe presentar sus argumentos de forma que
consigue ganar el apoyo de la organizacion; en definitiva, un liderazgo en coherencia con el des-
arrollo y aprendizaje de la organizacion (vision compartida, culturas de trabajo colaborativas,
distribucion de las funciones del liderazgo, profesionalizacion de los profesores). Se trata de cons-
truir una vision colectiva y situar los objetivos practicos, de crear culturas de colaboracion, de
altas expectativas de niveles de consecucion y de proveer apoyo psicoldgico y material al perso-
nal, como dimensiones de estas funciones transformadoras. Es necesario se un lider innovador
saber como se pueden aplicar los cambios a la practica, determinar el alcance del cambio, tenes
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capacidad de apoyo y estimulo y desarrollar las destrezas necesarias para fomentar una organiza-
cion que asume el aprendizaje.

Dirigimos nuestra vista, hacia una direccion humanista que tenga en cuenta la calidad de las
personas, obviando la aferrada idea asociativa de calidad-producto. Calidad personal que Manuel
Lorenzo (2001) predica bajo la frase “no hay calidad institucional ni protesional sin calidad per-
sonal”, o Isabel Cantén (2004a) citando a Imai Masaaki en su libro Kaizen o el secreto de la com-
petitividad japonesa, la preocupacion mas importante es la calidad de las personas. El director
tiene ademas que desarrollar un “talante”, un estilo o modo de proceder que facilite la interac-
cion (Trechera, 2003). Englobaria los términos de consideracion individual y tolerancia psicold-
gica del liderazgo transformacional y tiene mucha relacion con lo que hoy se entiende por actuar
con “inteligencia emocional”.

Introducimos una nueva concepcion al modo de liderar una organizacion educativa, el lider
resonante o emocional (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002) es capaz de despertar en sus seguido-
res entusiasmo y movilizarlos a donde se desee, encauzando las emociones de cada uno de los
individuos de tal forma qgue todo marche como es debido. Cuando las emociones son transmitidas
de forma positiva, el funcionamiento del grupo alcanzara cuotas muy elevadas, en cambio quie-
nes se inclinan hacia el resentimiento y la ansiedad, encaminan los grupos a la desintegracion.
Para ello, hay que viajar del rol (personaje) a la persona (esencia), dejar de centrarnos en el rol
como algo fingido y superpuesto a uno mismo, para descubrir quiénes somos y cual es nuestro
potencial de liderazgo esencial.

Se definen las emociones como un circuito abierto donde la estabilidad emocional depende
en parte de las relaciones que establecemos con los demés, razon que explica la importancia del
lider, sus acciones y como influyen en la organizacion. Este circuito abierto facilita el contagio de
las emociones, pudiendo afectar de esta forma, el lider, el climaemocional de toda una comuni-
dad. Los lideres emocionales se convierten en atractores limbicos que ejercen una gran influen-
cia sobre el cerebro emocional de sus seguidores. Por otro lado, las emociones negativas secues-
tran la atencion y dificultan el trabajo, presentando de esta forma disonancia en el grupo, donde
las personas tienen la sensacion de encontrarse desconectados a los demds. Mientras que el lider
resonante, tiene la habilidad de congeniar las caracteristicas de todos los estilos de liderazgo
seguin sea el caso (liderazgo situacional) manteniendo siempre una conexion con sus seguidores
prolongando el tono emocional positivo, origindndose la resonancia en el ambiente.

Lograr mantener un control emocional adecuado nos permitira ser lideres resonantes,
dependiendo, en gran medida de la capacidad que se tenga para controlar las reacciones ante
situaciones que produzcan molestia, tristeza, ansiedad, e incluso alegria; asi como, de la capaci-
dad para sintonizar con los propios sentimientos y con los sentimientos de los demas.

Dentro de este orden de ideas, es preciso definir que el primer paso del proceso de cambio
en los ambitos de los equipos y de las instituciones educativas consiste en identificar la realidad
emocional y las normas de la escuela, es decir, lo que las personas hacen juntas y el modo en que
lo hacen. Solo entonces pueden realmente acometerse el proceso de transformacion de la inteli-
gencia emocional de una organizacion, y el tnico modo de alentar una transformacion completa
y duradera de las organizaciones consiste en promover un liderazgo emocionalmente inteligente
en todos sus niveles que permita que sus lideres afronten directamente la realidad.

El liderazgo autoritario, imposibilita la sinceridad de sus seguidores, creen que todo va bien,
pero que en realidad han acabado incubando una cultura en la que nadie se atreve a decirles la
verdad y generan un clima de silencio. La cultura de las escuelas dirigidas por lideres disonantes
es perjudicial, ya que terminan por perder la confianza de los subordinados, al despreocuparse
por el bienestar de quienes le rodean.

Entonces, jcudles serian las claves para desarrollar el liderazgo emocional en los centros edu-
cativos? Goleman (1997) describe cinco competencias principales de la inteligencia emocional:
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1. El conocimiento de las propias emociones, “la autoconsciencia emocional”

La capacidad de conocer un sentimiento en el mismo momento en que aparece constituye la
piedra angular de la inteligencia emocional. De tal manera, que la ignorancia sobre nuestros pro-
pios sentimientos nos deja a su merced. La primera y mayor dificultad con la que se enfrenta el
lider es la del autoconocimiento, se suele producir confusion entre la “esencia” y la “personali-
dad”. A menudo se vive desde ésta tltima, creando un personaje, tal vez debido a que buscar la
esencialidad o autenticidad es un proceso a menudo doloroso que se desea evitar, originando un
conflicto bésico entre quiénes somos y cOmo nos comportamos. Pero sélo desde un mayor auto-
conocimiento el lider podra conectar con los recursos y habilidades propias.

2. La capacidad de controlar las emociones

El conocimiento de uno mismo es una habilidad basica que nos permite controlar nuestros
sentimientos y adecuarlos a la situacion. Aquel que es incapaz de controlarlos, vive en tension
permanente batallando con sensaciones desagradables. Quien controla las emociones es capaz
de recuperarse mas rapidamente de los contratiempos de la vida. El objetivo del autocontrol no es
la represion sino el equilibrio. Ser sefior de si mismo es el mas dificil de los sefiorios, pero tam-
bién es el componente que mas influencia nos otorga sobre los demas. Para crecer y desarrollar el
potencial humano, hay que incrementar el grado de conciencia de forma que se revisen las cre-
encias limitadoras, cuestiondndose aquello que es asumido como una verdad absoluta y que con-
diciona y niega posibilidades de desarrollo.

3. La capacidad de motivarse uno mismo

El autocontrol emocional, la capacidad para pacificar la impulsividad y demorar la gratifica-
cion, es esencial para poder plantearse objetivos a corto, medio y largo plazo. Goleman llama a
este componente, la “aptitud maestra”, ya que viene a ser como el director de orquesta cuya tarea
es coordinar y obtener el maximo rendimiento del talento de sus masicos.

4. El reconocimiento de las emociones ajenas

La empatia, capacidad para ponerse en el lugar del otro, es una habilidad fundamental. Las
personas empdticas suelen sintonizar con las sefiales sociales que emiten los demas y por ello,
son mas aptas para responder a esas necesidades. Por ello, a veces se le denomina “comunica-
cion emocional”. Desde un mayor grado de conciencia se abren infinidad de posibilidades de
comportamiento el lider tendra a su alcance porque habra eliminado las barreras que le limita-
ban. De modo que podra descubrir, vivir y explorar nuevas formas de relacion, que, a modo de
espiral ascendente, generan distintas y renovadas relaciones con uno mismo y con los demés.

5. El control de las relaciones

El arte de las relaciones se basa, en gran medida, en la habilidad para relacionarnos adecua-
damente con las emociones ajenas. Segiin Goleman las personas socialmente inteligentes pueden
conectar facilmente con los demas, son diestros en leer sus reacciones y sentimientos y también
pueden conducir, organizar y resolver los conflictos que aparecen en cualquier interaccion
humana. No es raro, que se conviertan en lideres naturales ya que saben expresar los sentimien-
tos colectivos latentes, y coordinarlos para ayudar al grupo a conseguir sus objetivos. Aplican &
experiencia a la propia realidad profesional, buscando proactivamente oportunidades para consg-
lidar las competencias de liderazgo esencial. Segin Goleman, Boyatzis y McKee, algunas pautiss
para ello serian: encontrar escenarios psicoldgicamente seguros dentro de los cuales experimes
tar y practicar; ensayar mentalmente; sincronizar las acciones de torma que se den dentra de 58
estructura de vida y trabajo; usar tareas temporales para practicar nuesas conductas

Los conocimientos y habilidades de gestion solo pucden ser aplicados de tomma cleciva «8
cualquier organizacion si estos se combinan con las competencias relacionadas con el Hideraz
resonante (Goleman, Boyatzis y McKee, 2002), como pueden ser: el trabajo en equipo y la coss
peracion, la adaptabilidad, la vocacion de servicio o la capacidad de autoevaluacion, cualidades
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deseables para nuestros directivos escolares. El director tiene que crear una atmdsfera calida y
agradable, que refleje el “tono emocional interno” (Trechera, 2003) de los usuarios de la organi-
zacion con respecto a distintos factores: cultura, integracion organizacional, satisfaccion laboral,
motivacion, nivel de efectividad, etc. Lo fundamental es que la comunidad educativa se sienta a
gusto en su quehacer diario, la calidad debe ser entendida como satisfaccion. Llevar esto a la
aceptacion practica nos conducird hacia la calidad y consecuentemente se reduciran los niveles
de conflicto.

Podran pensar que llevar a cabo este proyecto puede ser utdpico, sin embargo, nuestra con-
ciencia nos exige llevar a cabo estilos de direccion que creen ilusion y dinamicen los proyectos
educativos: “Lo que necesitamos no es la voluntad de creer sino el deseo de descubrir” .
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