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Presentación 



Existe demasiada literatura sobre el liderazgo, ya sea en el ámbito empresarial o en el educativo, que oscila entre la modalidad de autoayuda o el enfoque estrictamente conceptual. Mi intención es ofrecer una herramienta en clave 'dirección escolar' que pueda manejarse bien en educación porque previamente se ha experimentado en el contexto de la cultura educativa, teniendo en cuenta su complejidad y peculiaridad.

A lo largo del libro el lector se encontrará con muchos ejemplos, historias, anécdotas inspiradas en mi propia experiencia personal y en la de directivos de todos los niveles educativos con buenas experiencias y generosidad para contarlas. La mayor parte de ellas serán discutibles y probablemente criticables, pero todas son producto del trabajo diario con los docentes y directivos de los centros educativos. Que cada lector se quede con aquellas historias que más enriquezcan su difícil y encomiable tarea de liderazgo.

Cada capítulo se hilvanará con materiales seleccionados de entre la experiencia personal, las lecturas y los trabajos propios, de tal forma que el resultado sea un libro más vital y cercano a la práctica que a la teoría, que contaremos con ella para justificar y argumentar el modelo de liderazgo que propugnamos desde las investigaciones y estudios de otros autores que proporcionan la consistencia conceptual que nutre el conocimiento.

En los diferentes capítulos se encontrará con:


	
• Historias personales propias o ajenas que muestren cómo se ha ido moldeando el rol de liderazgo de carácter compartido. 

	
• Breve narración sobre algún acontecimiento que sirva de referencia a las competencias del liderazgo. 

	
• Referencias bibliográficas e investigaciones actuales sobre cada una de las competencias que definen el liderazgo. 

	
• Vinculación de cada una de las competencias a la vida diaria del centro como espacio educativo y de aprendizaje. 

	
• Vinculación de las competencias de liderazgo a la vida diaria de las personas y los grupos. 

	
• Riesgos y desafíos que suponen la ausencia o la mala gestión del liderazgo centrado en cada una de las competencias. 

	
• Conclusiones y aplicaciones prácticas. 



El contenido de la obra se presenta sistematizado en dos partes. Una primera parte que presenta un modelo de liderazgo específicamente profesional de tal manera que quede clara la diferencia con los estilos de liderazgo político, social o religioso a los que todo el mundo hace referencia desde su propio imaginario personal.

Hablaremos del liderazgo profesional de carácter compartido, que complementa y mejora la dirección administrativa. Veremos las diferentes maneras en que se expresa el liderazgo en el ámbito profesional haciendo hincapié en el modelo de liderazgo inspirado en el desarrollo de la inteligencia emocional y, finalmente, nos plantearemos el sentido ético del liderazgo como una necesidad, exigencia y expectativa social.

La segunda parte tiene un carácter más técnico y está orientada hacia las competencias que debe desarrollar un directivo escolar para ejercer con éxito el rol de liderazgo compartido. Siguiendo a los autores que más han trabajado en esta última década las competencias profesionales de la dirección escolar, en particular a Kennet Leithwood, hemos definido las siguientes competencias esenciales:


	
- Competencia del pensamiento estratégico orientada a proporcionar a la comunidad escolar visión de futuro y de coherencia organizativa. En este capítulo presentaremos dos herramientas esenciales que facilitarán el desarrollo del plan estratégico del director. El proyecto de misión compartida y el Programa de dirección. 

	
- Competencia de gestión del aprendizaje. Esta competencia se justifica en la relación entre liderazgo y aprendizaje como factor esencial en todas las investigaciones sobre eficacia escolar. 

	
- Competencia de relación con las personas. El liderazgo compartido orientado a facilitar el proceso de enseñanza-aprendizaje maneja dos herramientas fundamentales: la gestión de la agenda y la creación de una red de relaciones personales que le posibiliten el despliegue de su programa de dirección. 

	
- Competencia de la creación y animación de estructuras organizativas. El éxito de un proyecto de dirección no solo depende de la habilidad del líder para crear redes de comunicación y relacionarse con los múltiples interlocutores interesados por el hecho educativo, sino también de la capacidad para crear y animar estructuras organizativas flexibles como espacios de intercambio y coordinación profesional. Con el fin de facilitar esta labor a los directivos terminaremos con una propuesta de funcionamiento para un centro con autonomía curricular y organizativa. 








El valor del liderazgo 



1.  HISTORIA DE UN DIRECTOR QUE PRETENDÍA SER EFICAZ SIN CONTAR CON SU GENTE

La convocatoria del claustro de profesores con un solo punto del orden del día prometía. Se trataba de implantar en el centro el modelo de calidad total EFQM con el fin de conseguir la acreditación que garantizaba el cumplimiento de ciertos criterios de excelencia. En el fondo el objetivo del director era conseguir la aprobación del claustro, previa a la presentación y aprobación por el Consejo Escolar. La propuesta al claustro era un compromiso personal adquirido con su amigo el director de Área Territorial, que necesitaba un cupo de centros implicados en el programa de calidad para el siguiente curso.

Después de los protocolos propios del rito burocrático del claustro, como la lectura del acta del claustro anterior, etc., el director se explayó durante tres cuartos de hora presentando de forma ambigua y bastante imprecisa en qué consistía el nuevo proyecto y las ventajas tanto administrativas como profesionales que iba a aportar al centro y al profesorado la certificación que prometía el modelo de calidad.

Una vez concluida la exposición por parte del director, que en esta ocasión se había servido del Power Point y de la pizarra electrónica con el apoyo del coordinador de informática, se abrió un turno de preguntas que el director esperaba con cierta inquietud, dadas las resistencias que normalmente ofrecía el profesorado cuando se trataba de introducir cambios en las rutinas curriculares u organizativas del centro.

Ante la intrigada cuestión del "Qué os parece" planteada por el director, ningún profesor respondió. Nadie hizo ninguna pregunta sobre el modelo en cuestión que todo el mundo desconocía, nadie planteó dificultad alguna ante la complejidad del mismo, ni dio muestra de interés por los beneficios y ventajas concretas que iba a suponer la certificación para el centro ni para cada uno de ellos, nadie preguntó si la información era mera información o si su voto iba a condicionar su decisión para ponerlo en marcha.

En el punto último de la convocatoria, Ruegos y preguntas, nadie hizo la más mínima referencia al tema, de forma que cuando se contestaron de forma sucinta y burocrática las dos quejas presentadas sobre la agenda de final de curso y se levantó la sesión de claustro extraordinario, el director abandonó nervioso la sala con aire contrariado.

Ya en su despacho, más tranquilo y menos crispado, reflexionó con su jefe de estudios sobre la conducta de todo el colectivo. El jefe de estudios le contestó que debía plantearse su relación con los miembros del colegio. No era la primera vez en el último curso que en las reuniones presididas por él, el profesorado manifestaba esa actitud de desinterés por todo lo que proponía como iniciativa suya o de la Administración. El director se despachó criticando la falta de compromiso de los funcionarios y su desapego por la escuela pública.


	
-No tienen sentido profesional, lo único que les interesa es si los nuevos proyectos les van a exigir más trabajo o más tiempo de permanencia en el centro.


	
-No se puede generalizar, le contestó el jefe de estudios. Hay de todo como en todos los sitios. Gente muy profesional que trabaja muy bien y otros, una minoría, que cumple lo mínimo exigible. Deberías plantearte si la reacción del claustro no será consecuencia de tu actitud distante y excesivamente burocrática. A veces das la impresión de que los desprecias y, ya sabes, las emociones son contagiosas y las expectativas mutuas. Creo que te tienen miedo que se manifiesta como distanciamiento y frialdad personal. Ya sabes, la dirección por temor produce ausencia de compromiso.




Para romper el hielo de una situación incómoda el jefe de estudios apostilló de forma irónica y un tanto festiva:

	
-Me parece que es un tema de desamor. ¡No te quieren!



El director contestó con inusitada frialdad y con un cierto tono de autoritarismo:


	
-Me da igual. A mí solo me interesa que me quieran mi mujer y mis hijos.


	
-Ja, ja, ja, se rió el jefe de estudios, intentando romper el hielo. ¿Estás seguro de que tu mujer y tus hijos te quieren?


	
-Menos bromas, respondió el director.




Hoy en día no es frecuente encontrarse en la escuela pública a directores con este talante autoritario y distante, sin embargo, este caso, tomado de la realidad inmediata, nos sirve de excusa para plantearnos algunas cuestiones sobre el estilo de dirección y la implicación de la gente en los proyectos y propuestas que emanan de la Administración.

En 1992 un conjunto de expertos que visitaron nuestro país para conocer la reciente implantación de la LOGSE comentaron a las autoridades educativas que fueron a despedirles: "La Reforma que ustedes acaban de implantar es interesante porque amplía la edad obligatoria hasta los dieciséis años y porque introduce elementos de atención a la diversidad muy sugerentes, sin embargo ustedes tienen un problema muy serio: no cuentan con directivos en los centros que conozcan la Reforma y, en el caso de conocerla, tampoco están dispuestos a implicar a los profesores en los cambios más allá de las meras prescripciones administrativas".

Los directivos en España, aun considerando que la mayor parte de ellos son mucho más amables y respetuosos que el protagonista del incidente crítico que acabamos de presentar, se mueven en un ámbito más ejecutivo y burocrático que personal. Normalmente, las relaciones institucionales, los problemas inmediatos y los papeles les invaden todo el espacio mental que necesitarían para comunicarse con más frecuencia y con más interés con el profesorado. El perfil burocrático no les deja ver el bosque de las emociones, necesidades y problemas que tienen los profesores cuando trabajan con los alumnos y sus familias.

Un estudio elaborado en 2002 en el contexto del seminario permanente del ICE de la Universidad de Deusto planteaba las siguientes reivindicaciones de los profesores a sus directores y directoras respondiendo a la pregunta de "¿Qué pedirías a tus directivos para sentirte satisfecho con tu trabajo en el centro?"


	
-Una presencia activa de los directivos que facilite el trabajo de los profesores en el aula.


	
-Una dirección que facilite los medios para que los profesores alcancen mejores resultados en su trabajo con los alumnos.


	
-Una dirección que valore, reconozca e incentive el trabajo bien hecho.


	
-Un mayor apoyo humano a la actividad profesional.


	
-Una mayor preocupación por las necesidades de los profesores y una comunicación personal más frecuente.


	
-Una mejor distribución y organización del tiempo dedicado a los alumnos, a la formación y a la preparación en equipo de la actividad educativa.




2.  POR QUÉ HABLAMOS HOY DE LIDERAZGO

La escuela de nuestros días, comparada con la de los años sesenta, tiene recursos tecnológicos y materiales infinitamente superiores, una ratio profesor-alumnado razonable, una relación aceptable entre hora lectiva y hora complementaria, sobre todo en la escuela pública, y una remuneración salarial del profesorado que no es ni mucho menos la reivindicación más urgente que estos plantean.

Existe un conjunto de rasgos problemáticos que también definen la escuela de hoy en día y que por obvios no dejan de ser significativos. Son aquellas características que hacen de la escuela un espacio de trabajo peculiar y muy distinto al que conocieron la gran mayoría de profesores que se formaron en los años sesenta y setenta. La escuela se ha hecho cada día más compleja y llena de contradicciones.

Frente a los valores claros y asumidos por todos de la cultura rural, la escuela urbana de principios del siglo XXI se ve obligada a educar y a enseñar en un contexto cultural condicionado por los valores de la participación, la tolerancia, la igualdad, el respeto a los derechos del individuo, la aceptación de la diversidad personal y la permisividad social.

Frente a la escuela estable y tradicional de la época anterior, la escuela de hoy sufre la enorme presión de cambio y adecuación permanente al ritmo vertiginoso que le marca la sociedad de la que es deudora.

El profesor debe asumir, presionado por la sociedad, demasiados roles diferentes para los que no se le preparó en su formación inicial, lo que le conduce frecuentemente al estrés y a la sensación de indefinición y de cierta ambigüedad profesional.

El alumnado de los niveles obligatorios se ha convertido en un cliente cautivo y desmotivado en muchas ocasiones para el que la escuela ha dejado de ser garantía de trabajo y el medio más apropiado para el ascenso social y superación personal que fue para sus padres (Álvarez, 2002).

¿Qué es lo que convierte a la escuela de principios de siglo XXI en una institución tan peculiar y diferente al resto de las organizaciones? Veamos algunos de los rasgos más específicos de la escuela pública en general:


	
a) El carácter funcionarial y universitario de casi todos sus componentes, a excepción del personal de servicio. 

	
b) La originalidad del cliente, tan distinto al resto de usuarios y consumidores de otras organizaciones o empresas. Si exceptuamos al recluso que cumple condena en las prisiones, no existe cliente o usuario más peculiar que el alumno y su familia, que se ven obligados a consumir el servicio que se les presta de forma prescriptiva a lo largo de la edad escolar fijada hasta los dieciséis años. 

	
c) La desarticulación entre objetivos, recursos y resultados y la dificultad de evaluar los primeros cuando nos referimos a la educación en general. 

	
d) El contenido del trabajo tanto de los docentes como de los alumnos fijado previamente en un marco normativo de carácter también prescriptivo. 

	
e) El permanente desencuentro de intereses de los componentes de la institución entre docentes, alumnos, familias y Administración, lo que genera un conflicto que debe ser gestionado por una dirección de carácter burocrático sin competencias ni formación para la mediación. 



Es fácil observar que no es lo mismo enseñar y dirigir un centro educativo de los años sesenta orientado a minorías interesadas por la educación, con garantía de trabajo y de futuro, educadas en aulas homogéneas por maestros cuyos valores y estilo de vida era convergente con el resto de la sociedad, que dirigir un centro de hoy en día instalado en la diversidad y en el conflicto como reflejo de la sociedad compleja y heterogénea que nos ha tocado vivir.

Al director escolar de los años cincuenta, sesenta o setenta, en todas partes del mundo se le exigía que administrara bien la escuela con los escasos recursos de que disponía, que mantuviera el orden y que organizara el funcionamiento del centro según los procedimientos administrativos y las normas emanadas de la autoridad superior. El director tenía el respeto de los profesores y de la sociedad por el mero hecho de asumir la función directiva como autoridad institucional. No era difícil ser director en aquellos tiempos...

El director de hoy día tiene que responder a retos y desafíos impensables hace tan solo treinta años. Frente a la sociedad relativamente estable y no exenta de conflictos de los años setenta y ochenta, todavía deudora de la revolución industrial, la escuela de hoy día se ve envuelta de forma involuntaria e incontrolable en lo que Xurxo Torres (2009) denomina 'las doce revoluciones' que, como espiral impredecible, le afectan directa o indirectamente y que el autor enumera así: la revolución tecnológica, la revolución científica, la revolución urbana o de estructuras de poblaciones, la revolución social, la revolución de las comunicaciones, la revolución económica en el marco de la globalización, la revolución ecológica, la revolución cultural, la revolución de los valores y de las conciencias, la revolución de las relaciones laborales, la revolución del ocio y la revolución pendiente del sistema educativo.

El director o directora de la escuela actual gestiona en un clima de cambio impredecible innumerables proyectos de los que debe dar cuenta periódicamente a la Administración y a las familias, como por ejemplo el proyecto presupuestario anual, el programa de estudios del centro, el proyecto educativo, las actividades extraescolares, servicios como el trasporte o el comedor; debe velar por la implantación de las reformas educativas y los innumerables proyectos institucionales que le vienen dados de las administraciones locales; y todo ello en un contexto de presión social por el cambio y en un clima social de conflicto. Algunos autores, como Gradwell (2000:258), han definido este modelo de dirección y organización como 'gestión de la contingencia, de la complejidad y del caos'.

Tony Barnes, en su libro Como lograr un liderazgo exitoso (1996), compara la forma tan diferente de crear un atleta de éxito y un líder, y dice: "En el mundo del deporte, cuando se descubre a un atleta potencial se le entrena, se invierte mucho dinero en su preparación y se le proporcionan medios para su mantenimiento. Al principio, la participación en competiciones no tiene por objeto ganar medallas, sino adquirir destrezas, aprender estrategias, medir sus propias capacidades. En el mundo de las organizaciones, la gerencia localiza al talento que promete sacar adelante resultados de éxito y, sin preparación previa, lo arroja a ejecutar tareas difíciles, da un paso atrás y espera a ver qué sucede. Los pocos supervivientes que no se queman deben tener verdadera madera de líderes, además de ser unos cínicos".

Hay países de nuestro entorno que han sido conscientes del principio que venimos preconizando de que una escuela necesita localizar, entrenar, preparar y formar profesionales competentes en la dirección, liderazgo y gestión de algo tan importante para la sociedad como la educación de sus futuros ciudadanos. Como consecuencia, han creado instituciones cuyo objeto ha sido la búsqueda y acreditación de profesores capaces de ejercer un liderazgo de éxito en la escuela.

El director escolar en el Reino Unido, también llamado el Headteacher, es seleccionado y contratado por la autoridad local de educación de entre numerosos candidatos a los que se valora su experiencia previa y formación específica, así como su proyecto de gestión en el que constan sus intenciones y los objetivos que pretende conseguir en el futuro. Desde 2005, para llegar a ser director de un centro inglés, sea público o privado, los candidatos deben superar un largo proceso de formación que termina en la acreditación para el liderazgo expedido por el "National Professional Qualification for Headship" (NPQH) U.K.

Se inicia, con una autoevaluación personal on line para que el sujeto conozca su propia experiencia, logros y capacidades previas y de esta manera poder seguir la hoja ruta de formación que mejor se adapte a sus necesidades y a su experiencia previa.

Una vez contestado el cuestionario que aparece en la página web de la NPQH, se le asigna un nivel en función de los datos obtenidos en el diagnóstico previo. La institución del NPQH se pone en contacto con la dirección del centro al que pertenece el candidato para conocer su opinión y sus recomendaciones. Si éstas son positivas, en el caso de que tanto la institución como el sujeto hayan decidido iniciar el proceso de autoformación, se le asigna un tutor que le acompañará a lo largo del itinerario de formación hasta conseguir la acreditación como líder institucional.

3.  GESTIÓN Y/O LIDERAZGO

Si observamos las tareas y funciones que asume la dirección actual, entendida como equipo directivo, podemos identificar muchas de ellas como meramente administrativas, ejecutivas o de pura gestión. Son tareas para las que se exige el desarrollo de un cierto tipo de destrezas fácilmente alcanzables a través de la información o la experiencia. Otras, sin embargo, hacen referencia a habilidades y a actitudes, que conforman un estilo y perfil que llamaremos 'liderazgo profesional'. ¿Qué factores influyen para que unos centros y directivos desarrollen un perfil más burocrático y otros se acerquen más al rol de liderazgo? La investigación disponible señala tres factores determinantes del estilo de dirección:


	
a) El modelo organizativo impuesto por la normativa vigente, la cultura o la historia de un sistema educativo. 

	
b) Los objetivos y misión del centro también impuestos por las instituciones o las modas dominantes. 

	
c) La personalidad, sensibilidad y forma de entender la dirección de los sujetos que desempeñan funciones directivas. 



Durante muchos años las investigaciones han distinguido entre gestionar y liderar de tal modo que hay sistemas educativos, como el de EE.UU., en los que la dirección del centro estaba compuesta por un administrador con perfil burocrático y un director con perfil de liderazgo educativo. En este contexto son especialmente interesantes los estudios de John Kotter (1990).

Este autor presenta sus conclusiones basándose en el análisis de distintos estudios sobre dirección y liderazgo realizados en espacios profesionales muy distintos, como "el milagro de Iacocca en Chrysler", el estudio sobre veinte alcaldes de ciudades muy importantes de Estados Unidos y, finalmente, el estudio sobre directivos y equipos gerenciales realizado a nueve empresas y a treinta colegios de New York.

El autor concluye a partir de estos estudios que el liderazgo es imprescindible para conseguir objetivos de calidad y para satisfacer las expectativas de los clientes y del personal de la organización. Lo más interesante para la investigación futura es que pone las bases de lo que es un perfil administrador centrado en la tarea burocrática y el perfil liderazgo centrado en la tarea relaciones.

El manager o perfil administrador es un técnico que conoce y aplica con eficacia las técnicas e instrumentos fundamentales de la organización del equipo para el trabajo. Por ejemplo, el manager conoce perfectamente:


	
a) La planificación de todos los procesos que se despliegan en la organización. Es un buen gestor del tiempo y de las acciones que deben conducir a la institución a la consecución de los objetivos. 

	
b) La gestión financiera. Es capaz de elaborar y gestionar presupuestos, así como de hacer el seguimiento de las finanzas de la organización. 

	
c) La organización del trabajo. Un gestor sabe que dirigir es organizar, es decir, sabe crear estructuras en el plano formal de la organización, dotarlas de personal cualificado, definir con claridad perfiles y roles y facilitar los recursos para que el personal trabaje con sentido del logro. 

	
d) El seguimiento y control de los procesos. Conoce las técnicas de seguimiento y supervisión de los planes previamente establecidos y las estrategias para reconducir acciones desviadas. 



Por otro lado, al líder lo define como a aquel profesional que:


	
a) Posee una visión del futuro de la organización que tiene en cuenta los intereses de las personas que trabajan en ella y las expectativas de los clientes. 

	
b) Conoce o intuye los caminos que conducen al éxito de la institución y las estrategias para conseguirlo, lo cual da seguridad al personal. 

	
c) Es capaz de crear equipo y compartir su liderazgo con sus colaboradores a los que implica en los procesos clave. 

	
d) Tiene capacidad para motivar a sus colaboradores e implicarlos en su proyecto de visión de futuro. 

	
e) Posee habilidad para reconvertir el conflicto a través de la mediación y controlar los elementos tóxicos que dificultan la tarea organizativa. 



A lo largo de la última década del siglo XX, Kotter y su equipo de investigación observan que no existe una oposición paradójica entre liderazgo y gestión (management), por el contrario, los dos perfiles se complementan y necesitan, sobre todo en situación de cambio o en organizaciones complejas. La situación deseable es la del liderazgo que ejerce una autoridad de prestigio que le viene dada por el éxito de una excelente gestión y que es capaz de intervenir en los procesos clave para desbrozar el camino cuando los intereses de las personas implicadas generan conflictos o se producen desajustes entre estos y la misión de la organización. El líder es el profesional capaz de sacar al grupo de una situación de crisis e incentivarlo para seguir adelante a pesar de las dificultades.

Esquema sobre la diferencia entre Liderazgo y Management, según Kotter:



	LIDERAZGO
	MANAGEMENT



	
*  Posee visión de futuro 

* Conoce e intuye las dinámicas del cambio que conducen al éxito

* Crea equipo e implica emocional-mente al personal en un proyecto

* Comunica valores, creencias y principios que hacen cultura

* Motiva e incentiva al mismo tiempo que reconvierte el conflicto

* Armoniza intereses, objetivos y expectativas


	
* Define los objetivos y planifica los procesos

* Gestiona el tiempo, los horarios 

* Organiza el trabajo, crea estructuras y las dota de recursos

* Gestiona recursos financieros

* Obtiene resultados según los objetivos previstos

* Evalúa y controla la actividad y a sus responsables






4.  DEFINICIÓN Y CARACTERÍSTICAS DEL LIDERAZGO COMPARTIDO

Parece que nadie discute hoy en día que el ejercicio del liderazgo es un valor añadido a las organizaciones de éxito. Puede afirmarse que todos los modelos de gestión de calidad -Modelo Deming (Japón), Modelo Baldridge (EE.UU.), Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management), Modelo PCI (Proyecto Calidad Integrado, España) etc.- consideran el ejercicio de un cierto tipo de liderazgo como un factor básico de calidad. Incluso los movimientos por las Escuelas Eficaces identifican "el ejercicio de un liderazgo claro y fuerte" como un indicador evidente de eficacia escolar.

Desde el punto de vista de la dinámica de grupos hoy día se asume también como un indicador de eficacia del grupo de trabajo el ejercicio de un liderazgo integrador y animador que proporcione al grupo consistencia e implicación.

El concepto de liderazgo hace referencia al desarrollo de habilidades para capacitar, facilitar, orientar, entusiasmar, motivar, comunicar, modelar conductas, implicar, crear cultura y un largo etcétera vinculado a actitudes propias de la interacción y relación personal con los colaboradores.

Veamos cómo definen este tipo de liderazgo los movimientos por la mejora de la enseñanza. Hopkins (1997: 85): "El liderazgo y la gestión son importantes en las organizaciones. El director de la escuela debe mostrar su habilidad como líder innovador, saber cómo se pueden aplicar los cambios que se persiguen en la práctica escolar, determinar el alcance y los riesgos del cambio, poseer capacidad de apoyo y estímulo y desarrollar las destrezas necesarias para afrontar una organización que asuma el aprendizaje".

Podríamos definir al director de una escuela que se plantea resultados de calidad como el profesional que ejerce la autoridad que le confiere el liderazgo institucional de una manera compartida (equipo directivo y responsables que coordinan y dirigen personas) y con capacidad para implicar a sus colaboradores en un proyecto de futuro que les ilusione y les proporcione seguridad. Las características que mejor definen este tipo de liderazgo educativo, avaladas por investigaciones recientes -Fullan (2002), Leithwood (2005)-, pueden ser estas:


	
a) Este tipo de directivos posee una conciencia clara de que su trabajo, como tal, debe conducir a resultados de calidad, para lo cual aplican estrategias y métodos de trabajo específicos. 

	
b) Consideran a sus colaboradores como el medio más valioso para conseguir estos resultados. Saben que la calidad se construye en las aulas, en los pasillos, en los patios, en las reuniones con las familias, en los equipos de trabajo cooperativo... y dedican la mayor parte de su tiempo a hablar con los profesores sobre su trabajo como enseñantes y educadores. 

	
c) Son capaces de crear redes ascendentes, descendentes y laterales de comunicación que provoquen la fluidez de la información de arriba hacia abajo, es decir, desde los responsables del centro hacia sus colaboradores, o desde abajo (colaboradores) hacia arriba (equipo directivo), sin miedo a asumir riesgos amenazantes por ser claros o críticos con los directivos, y finalmente de igual a igual, es decir, de compañero a compañero con el fin de crear un debate permanente de carácter pedagógico capaz de cuestionar las rutinas diarias y de hacer cambiar la forma de trabajo. 

	
d) Poseen una visión clara del futuro de la institución y consiguen compartirla con sus colaboradores. Esta visión del futuro del centro la van elaborando a través de los datos que les proporcionan los propios profesores y demás miembros de la comunidad escolar a través del intercambio y la comunicación. La visión de futuro así como los valores que subyacen a ella funcionan como aglutinante y proporcionan seguridad al personal. 

	
e) Son capaces de ilusionar a sus colaboradores con un proyecto de trabajo. Saben perfectamente que el trabajo de la educación es duro y exige un enorme esfuerzo y salud mental. Para que el profesorado aplique de forma generosa su tiempo y energía necesita sentirse apoyado, mimado, reconocidos sus éxitos y comprendidos sus fracasos, necesita en resumidas cuentas que se le reconozca y se le tenga en cuenta. 



Desde el punto de vista del movimiento de Escuelas Eficaces, Beare et al. (1992) dicen, en las conclusiones de su investigación, que "El liderazgo efectivo posee una visión de futuro de la institución que le permite actuar sobre el sistema de incentivación personal, del reparto de la autoridad, sobre la formación del profesorado, la implicación de este en el desarrollo de la política y estrategia del centro y sobre el cambio cultural de la organización".

De sus estudios puede sacarse el siguiente perfil del liderazgo efectivo aplicado a los centros de enseñanza:


	
a) El director posee una clara visión del futuro de la organización y unos valores personales que todo el mundo conoce. 

	
b) Comparte con el profesorado un proyecto de trabajo. 

	
c) Potencia las relaciones humanas entre todos los miembros de la comunidad escolar. 

	
d) Hace seguimiento de las decisiones tomadas y evalúa la actividad del profesorado. 

	
e) Posee altas expectativas de la gente que colabora con su proyecto de gestión. 

	
f) Crea un clima de trabajo ordenado que proporciona seguridad a la gente. 

	
g) Se preocupa de los resultados académicos de los alumnos y de los resultados profesionales de sus colaboradores. 



Como podrá observarse, existen muchas coincidencias en los resultados de las investigaciones entre el movimiento de Escuelas Eficaces, orientado fundamentalmente hacia el éxito académico, y los movimientos para la Mejora de la Escuela de Reynolds (1997), preocupados por la mejora continua de todas las áreas o ámbitos educativos de la escuela. Ambos movimientos coinciden, sin embargo, en los siguientes aspectos:


	
• La visión compartida del futuro de la institución y valores personales del líder. 

	
• La motivación del profesorado mediante la implicación en un proyecto. 

	
• La preocupación por los resultados. 



5.  CORRELACIÓN ENTRE LIDERAZGO Y RESULTADOS

La mayor parte de los estudios sobre resultados escolares conceden al factor "ejercicio del liderazgo" un alto valor de predicción. El problema se plantea cuando nos encontramos con un tipo de dirección de perfil laissez faire (dejar hacer) que gestiona sin autoridad y con un carácter meramente burocrático en el plano formal de la organización. Nuestra intención es justificar por qué es tan importante el ejercicio de un liderazgo integrador capaz de implicar a todo el profesorado en la coordinación de los procesos clave de enseñanza-aprendizaje.

En educación, los procesos clave son especialmente complejos e importantes. De su identificación y coordinación a lo largo de los ciclos y niveles depende, en parte, el éxito de sus resultados y su propia fiabilidad.

Analicemos, a modo de ejemplo, uno de los procesos más comunes e importantes de un centro educativo: el proceso de enseñanza-aprendizaje de la lectoescritura comprensiva. Desde que el niño se acerca motivado a las primeras palabras hasta que es capaz de sintetizar significativamente y expresar con corrección un texto de dificultad mediana ha recorrido un itinerario de diez años (de seis a dieciséis años). En ese complejo proceso de aprendizaje han intervenido una media de nueve profesores que posiblemente han empleado métodos y estrategias de aprendizaje diferentes. También ha influido de forma indirecta el nivel cultural de su familia, tres o cuatro editoriales con propuestas metodológicas diferentes, además de otras fuentes incontrolables de aprendizaje, como pueden ser el lenguaje de la pandilla a la que ha ido perteneciendo, el lenguaje gráfico y peculiar de los medios de comunicación (móvil, play station, Internet)... Todos estos factores han marcado su recorrido. En porcentajes muy elevados también han intervenido factores incontrolables de carácter personal como sus propios intereses, capacidades y actitudes ante el aprendizaje, así como los problemas de interacción con sus iguales y con los adultos.

Este proceso tan complejo y largo se nos muestra casi siempre profundamente fragmentado y en muchas ocasiones interrumpido por el factor humano.

No cabe duda de que el resultado más o menos satisfactorio que podemos alcanzar depende también de la forma de trabajar de los profesores y de los directivos que les facilitan el trabajo y los coordinan. El gestor puede elaborar, en colaboración con los profesores, una planificación que les organice los procesos de enseñanza, puede proporcionar recursos a los profesores para que su trabajo sea más eficaz, puede controlar los resultados de cada ciclo y, a través de una buena gestión, facilitar la transición de una etapa a otra. Sin embargo, cuando el proceso se fragmenta a causa de conflictos de intereses entre el profesorado o entre este y las familias o alumnos, sólo la intervención de una autoridad capaz de reconvertir el conflicto, de apoyar e implicar al profesorado, de crear puentes entre éste y sus interlocutores puede reconducir estas situaciones hacia resultados aceptables.

La intervención del líder institucional en los procesos clave debe ser siempre con intención integradora proporcionando la visión de futuro que dote de coherencia el proceso, siempre largo y costoso en energía y recursos. Las tareas de animar, implicar por medio de estrategias no punitivas ni coercitivas, proporcionar visión global de un proceso en función de sus objetivos, reconvertir conflictos, crear equipos, hacer crecer a la gente profesionalmente sólo lo puede conseguir alguien que sea capaz de ejercer un liderazgo educativo con autoridad y de compartirlo con sus colaboradores.

Las últimas investigaciones de Geoff Southworth (2004), del "National Professional Qualification for Headship" (NPQH), sobre el liderazgo educativo avalan y confirman estos planteamientos que para muchos educadores son especialmente ajenos y utópicos. Este autor afirma en las conclusiones de su estudio sobre el liderazgo educativo en el Reino Unido:


	
1. Los directivos líderes marcan diferencias. Facilitan la innovación y el trabajo del profesorado creando espacios de intercambio profesional. 

	
2. No hay una sola manera de ejercer el liderazgo. Existen factores externos y personales que condicionan su estilo. 

	
3. Los líderes que tienen éxito son personas positivas. Tienen altas expectativas sobre el personal que lideran. 

	
4. Se centran en las personas. Se relacionan desde lo positivo y se comunican bien. 

	
5. Poseen un claro sentido de propósito. Poseen objetivos claros, así como un sentido de la misión y visión y capacidad para comunicarlo. 

	
6. Están orientados hacia los resultados de éxito. 

	
7. El liderazgo, más que una posición o un rol en la escuela, es un servicio que facilita el trabajo de los otros para que obtengan buenos resultados y crezcan profesionalmente. 



Finalmente, Leithwood and Riehl (2004) y Fullan (2007) explican así el resultado de sus investigaciones en un informe concreto y casi esquemático, pero sorprendentemente coincidente con el de Geoff:


	
1. La presencia o ausencia del liderazgo en un centro educativo marca diferencias. No funciona igual un centro que posee un liderazgo claro que aquel otro que no lo posee. 

	
2. En casi todos los líderes escolares se descubren tres actitudes: 
	
a) Establecen el rumbo. Tienen objetivos: pocos, claros y comunicados. 

	
b) Forman a su gente. Se centran en el crecimiento profesional de sus colaboradores. 

	
c) Desarrollan la organización generando nuevas formas de trabajo. 





	
3. Ejercen algún tipo de liderazgo que termina influyendo en resultados académicos positivos. 

	
4. Los líderes tienen ideas y nuevas propuestas para responder a los retos y problemas de cada época, como la inmigración, implicación de la familia, violencia escolar, etc. 



6. COMPORTAMIENTOS, ACTITUDES Y HABILIDADES QUE ADVIERTEN LA PRESENCIA DE UN ESTILO LÍDER

En mi contacto con los centros educativos de la Comunidad de Madrid como asesor, formador y facilitador de la labor directiva he conocido muchos centros que funcionaban muy bien. Casi sin excepción, estos centros que con esfuerzo habían conseguido un cierto nivel de prestigio en su zona y ofrecían una imagen de calidad y buen hacer eran colegios dirigidos por equipos directivos con experiencia y que de alguna manera ejercían algún tipo de liderazgo compartido y aceptado por la comunidad escolar. Después de muchos años de reflexión sobre qué había detrás de un buen director o directora he llegado a la conclusión de que por lo general eran gente que trabajaba duro, daba ejemplo, tenía las cosas claras, se relacionaba bien, facilitaba las cosas y le gustaba su trabajo.

Por otro lado, la mayor parte de estos rasgos que caracterizan al director o directora que ha conseguido que su centro tenga lista de espera todos los años coinciden con las conclusiones de los estudios sobre los que se inspiran las herramientas de diagnóstico de liderazgo que manejamos frecuentemente y que nos indican si estamos o no en presencia de un líder.

A modo de esquema, para que sirva solamente de reflexión y sin ánimo ni de ser exhaustivo ni riguroso, sugiero algunos comportamientos, actitudes y habilidades habituales en este tipo de directivos.

Comportamiento de líder:


	
• Se relaciona bien con todo tipo de gente fijándose en lo positivo e interesándose por sus necesidades y planteamientos personales. 

	
• Cuando alguien consigue llevar adelante un proyecto difícil u obtiene resultados de éxito no tiene inconveniente en reconocérselo privada y públicamente. 

	
• Está pendiente, se interesa y actúa de forma proactiva cuando detecta que se deteriora el clima de relaciones en la organización. 

	
• Dedica tiempo a buscar recursos para proporcionárselos a sus colaboradores con el fin de facilitarles el trabajo. 

	
• Se preocupa de que las decisiones tomadas en el centro se lleven a cabo y hace un seguimiento respetuoso, pero firme de las mismas. 

	
• Controla al personal conflictivo que impide o dificulta el trabajo del colectivo. 

	
• Muestra preocupación y quiere sentirse siempre informado de los resultados académicos y educativos después de cada evaluación. 

	
• Trabaja duro y de forma constante para conseguir los objetivos acordados en su proyecto de dirección. 

	
• Se relaciona bien con todos los interlocutores externos y asume el compromiso de representar a la institución. 

	
• Evalúa y hace seguimiento de la práctica docente con el objeto de facilitar información para mejorar el trabajo de sus colaboradores. 

	
• Ha elaborado un proyecto de dirección que marca sus prioridades y actuaciones con visión de futuro que comparte con su equipo. 

	
• Posee autoconciencia que implica el conocimiento realista tanto de las propias fortalezas como de las emociones tóxicas capaces de jugarle malas pasadas. 



Actitudes propias de liderazgo:


	
• Es flexible y acepta fácilmente nuevos proyectos, ideas y sugerencias cuando observa que beneficia al bien común. 

	
• Escucha y se interesa por la información que se le proporciona aunque no afecte a los objetivos prioritarios del momento. 

	
• Posee un modelo o proyecto personal de educación que intenta compartir con sus colaboradores. 

	
• Se da cuenta de que él solo no puede conseguir todos los objetivos y proyectos de su programa de dirección. Por ello prioriza y delega en sus colaboradores. 

	
• Tiene siempre en cuenta los procedimientos administrativos como una forma eficaz de trabajar. 

	
• Conoce y se identifica con los principios, valores y objetivos de la institución a la que representa. 

	
• Posee sentido de empatía, compasión e interacción positiva con los demás. 

	
• Supera fácilmente las críticas injustificadas que pueden llegar a minar su autoestima. 

	
• Sabe decir no cuando le hacen propuestas o sugerencias que pueden poner en riesgo los objetivos de la institución, el buen nombre del colegio o el bienestar de los alumnos y del resto del personal. 



Habilidades detectadas en directivos con estilo líder:


	
• Sabe trabajar en equipo respetando las diferencias como un valor que enriquece al grupo. 

	
• Sabe tomar decisiones personales y en equipo y asumir el compromiso que implican. 

	
• Es capaz de implicar a los demás, incluso a los que se automarginan, en un trabajo colectivo. 

	
• Tiene habilidad para armonizar los intereses de su gente con los objetivos de la institución y las expectativas de sus clientes. 

	
• Se comunica convincentemente con argumentos consistentes y respetuosos con las opiniones de los demás. 

	
• Proporciona instrucciones claras para que sus colaboradores trabajen eficazmente. 

	
• Tiene habilidad para hacer valoraciones y diagnosticar situaciones nuevas y problemas que afecten al trabajo de la escuela. 



La mayor parte de las investigaciones disponibles al día de hoy sobre el liderazgo profesional, ante la disyuntiva clásica sobre si el liderazgo nace o se hace, se definen por la segunda alternativa con las siguientes matices: el liderazgo entendido como capacidad de influir en otras personas para que se impliquen voluntariamente en un proyecto de trabajo suele desarrollarse en personas que ya poseen unas mínimas capacidades de interacción y relación humana. Por otro parte, estas capacidades no siempre se manifiestan en el trabajo si no se produce una situación favorable en la que el sujeto pueda demostrar que tiene una idea, proyecto o plan sugerente y atractivo para sus colegas, y finalmente, no solo es cuestión de relacionarse bien y tener una idea, es también necesario que el sujeto sea capaz de ofrecer resultados y solucionar problemas que faciliten el trabajo a sus seguidores.

La cuestión estriba no tanto en las capacidades específicas de la inteligencia emocional que habilitan a ciertos sujetos para liderar a otras personas sino en responder a las expectativas de los seguidores y en mantener la tensión del grupo hacia los objetivos que satisfacen esas expectativas.

Para conocer las habilidades y actitudes básicas del liderazgo en general existen en el mercado innumerables herramientas de autodiagnóstico que funcionan bien cuando se consideran solo como una mera excusa para la reflexión personal y la toma de conciencia de capacidades y carencias respecto al tema. Para mayor profundización, ver los cuestionarios y guías de autodiagnóstico de conductas de liderazgo en Álvarez,1998.
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