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Liderazgo v Educacion
José Manuel GARCIA RAMOS

INTRODUCCION

Tratar de reflexionar y aportar algo sobre un tema tan estudiado como es el
Liderazgo, no es tarea facil. Casi todo estd dicho, aunque bien es cierto que
muchas veces la raiz de los diferentes conceptos sobre el mismo es diversa. Hay
quien lo entiende desde la perspectiva del dominio de equipos y grupos, otros
desde la 6ptica del éxito empresarial y humano; otros desde la necesidad de con-
ducir a grupos y personas hacia un fin institucional, otros desde la opcién por lle-
var adelante una idea, un proyecto, una misién encomendada...

La cuestiébn bésica para juzgar un tipo de liderazgo es la intencién que
mueve al lider y como considera a las personas y recursos que colaboran con
él. El fin y los medios. El concepto de persona, la cosmovision que lo impulsa,
la autenticidad y valia de la misién que le mueve... y la dorma» en que realiza
su labor.

Nadie duda de que el entusiasmo es, por ejemplo, una caracteristica esencial
de un buen liderazgo, pero cualquiera dudara del lider y de su mision si éste «arro-
lla» a sus colaboradores, si «wence sin convencer», si ordena, manda... v no diri-
ge, de verdad.

Puede que algiin directivo tenga la idea de que dirigir es s6lo Planificar,
Gestionar y Controlar bien su area de trabajo, su &rea funcional, siendo todo
ello necesario. Puede que algin directivo piense que dirigir es s6lo delegar y
confiar en las personas que de él dependen. Puede que un directivo piense
que, en estos tiempos de la globalizacion, las soluciones dependen funda-
mentalmente de la politica empresarial, las estrategias de mercado, el cono-
cimiento del entorno, las relaciones publicas y la comunicacién en la em-
presa.
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La cuestion en la que nosotros ponemos el acento aqui es en el «estilo de lide-
razgo». El estilo directivo, si es el correcto, conforma toda una unidad. Si es el
estilo adecuado, da coherencia a la labor de equipo y orienta los problemas desde
su fondo, no desde la superficie de los mismos. Cualquier disposiciéon practica
sera siempre sierva de un estilo. Seguin sea su «estilor, asi seran las soluciones
que den a los problemas.

1. (QUE ES EL LIDERAZGO?

¢Qué es un lider? El que dirige o guia a otros; el que da 6rdenes o esta al
mando de otros; el que influye o tiene algin poder sobre otros.

¢De qué liderazgo estamos hablando? Nadie puede negar que Gandhi, De
Gaulle, el Cid Campeador, Santo Toméas Moro... han sido lideres en su campo,
en su momento histérico. Pero sus perfiles son bien distintos.

Hay toda una literatura, muy amplia, sobre el liderazgo, cuya revisiéon nos lle-
varia muchas péaginas v se saldria del contexto de esta reflexién.

Tradicionalmente se han clasificado los estilos de liderazgo en tres grandes
grupos (Weber):

— El liderazgo carismético, el liderazgo autoritario, el liderazgo legal buro-
cratico.

Cuando se multiplican los estudios sobre los grupos, sobre todo a partir de
K. Lewin, el tema de liderazgo se aborda desde diferentes perspectivas y se pro-
ponen numerosas tipologias. Una de las méas conocidas es la ofrecida por Lippit
y White (1939), continuadores después de los afios 30 de la obra de Lewin. Su
clasificacion es un punto de referencia obligatorio para cualquier analisis. Segin
estos autores, los lideres se dividen en:

— Autoritarios, paternalistas, <aissez-faire» (dejar hacer), democraticos, par-
ticipativos.

Segiin este analisis y siguiendo a Caldevilla, D. (2004), los grupos mas efica-
ces tienen lideres autoritarios, pero su trabajo no alcanza la calidad que consi-
guen los grupos con lideres democraticos.
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Todos éstos son aspectos que revelan la conducta del lider v su influencia en
la eficacia del grupo.

Mas modernamente, contin(ia Caldevilla, D. (2004), los investigadores pre-
sentan enfoques diferentes, acentuando otros aspectos de la conducta del lider
(no hay que olvidar que los patrones de conducta del lider son lo que llamamos
en lenguaje técnico: estilos de liderazgo). Algunas investigaciones han analizado:

a. La dimensién de «consideracion» o grado en que el lider tiene en cuenta
los sentimientos de los miembros del grupo. Halpin y Winer (1952).

b. La dimensién de «iniciativa para la estructura».

Es evidente que, en el primer caso, los lideres de alta consideraciéon son muy
aceptados v logran un clima de distensién y bienestar, mientras que los lideres de
iniciacién a la estructura consiguen acciones efectivas, «pero nunca en un clima
grupal distendido».

c. Otras investigaciones, como algunos estudios realizados en la Universidad
de Michigan, han distinguido lideres «centrados en los empleados» y lide-
res «centrados en la produccién», con resultados, en cuanto a formas de
relacién y efectividad en el trabajo, parecidos a los obtenidos en las inves-
tigaciones citadas arriba. Se arguye, por el contrario, que la eficacia de un
determinado estilo de liderazgo dependera de factores situacionales.

d. La escuela humanista, por su parte, ha estudiado tipos de liderazgo,
siguiendo la teoria de McGregor.

e. El modelo de contingencia o de la efectividad del liderazgo fue desarrolla-
do por Fiedler (1967). Fiedler elaboré la llamada escala del compariero
menos apreciado (CMA) para identificar los estilos del liderazgo.

f. La teoria de los «caminos de meta» ha sido propuesta en la década de los
70 por Evans y House. Estos sostienen que los lideres pueden exhibir
mas de un estilo de liderazgo. En este punto contrastan con Fiedler, que
cree que los lideres tienen un estilo dominante. Los cuatro estilos de lide-
razgo que House y Evans identifican son los siguientes: Liderazgo direc-
tivo, Liderazgo de apoyo, Liderazgo participativo, Liderazgo centrado
en el logro.

Los resultados de la investigacion dan soporte a la idea de que los lideres exhi-
ben mas de un estilo de liderazgo.
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Llegados a este punto debemos hablar de los factores contingenciales. Estos son
variables de situacion que hacen que un estilo de liderazgo sea mas eficaz que otro.

La investigacién ha dirigido sus esfuerzos a determinar si los diferentes facto-
res contingenciales ejercen alguna influencia en los diversos estilos de liderazgo.

Para la direccién pueden considerarse tres importantes consecuencias. En
primer lugar, los lideres poseen y utilizan méas de un estilo de liderazgo.

En segundo lugar, los gestores deberian maodificar su estilo de liderazgo para
adaptarlo a las caracteristicas de los empleados. Por tltimo, el grado de estruc-
turacion de la tarea es un factor contingencial importante. Los directivos deberi-
an considerar la utilizacién de una supervisién de apoyo cuando la tarea sea
estructurada. En este contexto, la supervisién de apoyo produce satisfaccion,
puesto que los empleados ya saben lo que deben hacer.

g. Hay que hacer una referencia al modelo desarrollado por Vroom Yetton
(1973). Estudian la conducta del liderazgo de acuerdo con la participacion
de los miembros de la organizacién en la toma de decisiones.

h. En el modelo de liderazgo de creacion de roles (EVD), George Graen, su
creador, cree que las teorias populares sobre el liderazgo se basan en un
falso supuesto. Teorias tales como la Red del Liderazgo y el modelo de
contingencias de Fiedler suponen que la conducta del lider se caracteriza
por un estilo de liderazgo estable vy tipico. Es decir, estos modelos parten
de la hipotesis de que un lider trata a todos sus subordinados préactica-
mente de la misma manera.

i. En los ultimos afios han ido apareciendo nuevas perspectivas en torno a la
teoria del liderazgo, a las que se hace referencia como liderazgo «carisméa-
tico», «<heroico», «transformacional» o «isionario».

El liderazgo carismético hace hincapié «en la conducta simbélica del lider, en
sus mensajes visionarios e inspiradores, en la comunicacién no verbal, en el recur-
so a valores ideolégicos, en el estimulo intelectual de los seguidores por parte del
lider, en la demostracién de confianza en si mismo y en sus seguidores y en las
expectativas que tiene el lider del autosacrificio del seguidor y de su rendimiento
mas alla de su obligacién. El liderazgo carismético puede dar lugar a importantes
cambios y resultados en la organizacion, ya que «ransformar al personal para que
procure los objetivos de la organizacion en vez de sus propios intereses.
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El liderazgo carismatico afecta la motivacion del empleado. Una de las mane-
ras en que ello tiene lugar es aumentando el valor intrinseco del esfuerzo y de los
objetivos del empleado.

¢ En una revisién recientemente se identificaron 35 estudios empiricos que
abarcaban muestras y organizaciones muy diversas, tal como sefiala Caldevilla
(2004). Los resultados sefialan que los lideres carismaticos recibieron altas cuali-
ficaciones de rendimiento, fueron considerados como lideres mas eficaces tanto
por sus supervisores como por sus seguidores y tuvieron seguidores mas satisfe-
chos y productivos que los lideres no carismaéticos.

En resumen, la teoria clasica ha asignado al lider las siguientes funciones,
siguiendo a Caldevilla (2004):

¢ El lider como ejecutivo: Coordina las tareas del grupo. Supervisa las activi-
dades.

¢ El lider como organizador: Planifica, programa, orienta.

e El lider como estratega: Ordena, distribuye, dispone, arbitra recursos.

¢ El lider como experto: Ayuda, aconseja, complementa.

¢ El lider como fuente de recompensas y castigo: Premia, censura, reprime.
o El lider como arbitro mediador: Ayuda, coopera, motiva, regula.

¢ El lider como portero del grupo: Representa, identifica, avala.

¢ El lider como sustituto de la responsabilidad individual.

¢ El lider como victima propiciatoria.

Hasta aqui la teoria, que nos viene bien como introduccion.

Una definicién que me gusta especialmente es la de Hunter (2001): «el lide-
razgo es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecuciéon de objetivos en pro del bien comun» (p. 38). Siguiendo a este autor
se diferencia del Poder y de la Autoridad, que en su concepto se definirian asi:

» Poder: capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que éste, aunque
preferiria no hacerlo, haga tu voluntad debido a tu posicién o tu fuerza.

o Autoridad: el arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que
t( quieras debido a tu influencia personal.
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2. LAS PARADOJAS DE UN AUTENTICO LIDERAZGO

Como hemos visto, hay muchos tipos de liderazgo, segin el contexto, el
acento que se pone en una u otra caracteristica del mismo... pero hay notas
comunes que nos llevan a pensar que personas muy distintas puedan ser consi-
deradas, todas ellas, lideres. Bien es verdad que de algunos de estos lideres podri-
amos decir «si, pero...», no obstante, tienen algunas caracteristicas que nos lle-
van a definirles, sin ningin género de duda, como lideres.

¢Cuéles son estas caracteristicas?:
a) Estar convencidos de una tarea, de una Misién (Autenticidad de la tarea)

* Si la tarea a realizar no es un desafio, no es «algo grande», no es «algo
importante», nadie estara dispuesto a «dejarse la piel» por ella.

¢ El verdadero lider esta convencido de que la tarea que se le encomien-
da «merece la pena», es valiosa en si misma... bien por sus convicciones
personales, bien por sus consecuencias empresariales o sociales, politi-
cas o educativas.

¢ Siente que la misién que se le encomienda, que se espera de él, vale por si
misma: sacar adelante una empresa, servir a la sociedad con el producto de
su empresa, salvar una circunstancia dificil en una empresa con tradicién y
reconocido prestigio, educar a unas generaciones de jovenes en unos valo-
res para que transformen o perfeccionen la sociedad a la que se dirigen...
Una verdadera misién, justifica un gran esfuerzo, un gran trabajo,
incluso un gran sacrificio personal o de un equipo. No importa que sea
«pequefia», pero si que se perciba como relevante.

» En estos Gltimos afios se han dirigido a mi muchas personas que con un
trabajo estable en una empresa, incluso un buen sueldo y estando reco-
nocidas en su contexto, sin embargo, «no estan satisfechos consigo mis-
mos». Quieren cambiar, les gustaria incluso un mayor riesgo personal,
familiar incluso {esto es excepcional en algiin caso); no les importa un
sueldo inferior y «brillar menos», pero... quieren una verdadera misién.
Quieren contribuir con su trabajo, con su dedicacién, con su experien-
cia, a una auténtica labor, de las que dejan huella, de las que justifican
su paso por este mundo... estan cansadas de tanto mecanismo, de tanta
lucha por «nadar, de ser, en su fondo, infelices.

iQué paradoja! La primera. Necesidad de una tarea, de una
misién que «llene el corazén», que justifique un esfuerzo, que man-
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b)

tenga una ilusiébn verdadera en el tiempo, que contribuya a crear algo
auténtico.

El verdadero lider no se conforma con menos. Quizas acepte emple-
os «menores» (no hablamos de sueldo o de prestigio) por necesidad, por
adquirir experiencia, por aprender, por...; pero en cuanto pueda, en
cuanto tenga una oportunidad, buscard una empresa verdadera; no
importa que sea dificil, que sea «pequefia», que sea menos remunerada,
busca una mision, una tarea que le llene, una labor verdadera.

Afrontar un riesgo personal, un desafio personal. (Valentia)

Un verdadero lider no mide demasiado el riesgo. Si la mision vale, si lo
justifica, esta dispuesto a embarcarse incluso quemando sus naves o parte
de sus naves.

Ello implica una personalidad valiente y segura, no tanto una persona-
lidad aventurera. Seguridad que le da su fuerza interior, seguridad que le da
«e] valor» de la misién, seguridad que le viene en muchas ocasiones de su
correcta consideracion como ser humano, seguridad que le da en otras
ocasiones su confianza en Dios y en la Gracia para acompariarle en ese
camino «indeterminado» que toma, seguridad que le dan las personas que
se lo piden y en quienes confia verdaderamente... No es una seguridad
completa, no es una garantia de vuelta atrés.

Y asi contempla su riesgo como entrega, como servicio, como apues-
ta de valor por los demés, por la mision, por el sentido.

Ese riesgo, calculado por un lado y no calculado por otro, da valor a su
decision libre de apostar por la tarea que le encomiendan y que se impo-
ne. Ese riesgo implica una fe, en algo o en alguien, no tanto en las pro-
pias fuerzas, como en la naturaleza de las cosas, la aceptacion de si mismo
y la voluntad de servicio.

Un lider no es un loco, pero si un valiente. De nuevo paraddjico, ego
pequeno, alma grande.

Coherencia entre el pensar vy el obrar (Autenticidad personal)

Implicita en lo anterior esta la busqueda de la coherencia por parte del
lider verdadero. No exige a los demas lo que él no puede o no quiere dar.
Da siempre el primer paso, esta dispuesto a responder por sus acciones y
decisiones, cree en lo que piensa y acttia conforme a ello.
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El verdadero lider no se autoengaria, gusta de la critica personal que le
hacen sus colaboradores, no trata de buscar excusas, se expone sin mie-
dos, delega de verdad, exige coherencia en sus colaboradores, como a si
mismo se la exige. No es un lunético, es realista. No exige por exigir, sino
para ayudar a crecer a sus colaboradores, para mostrar las caracteristicas
de una obra «bien hecha». No tiene dos caras. Es directo y transparente;
no le da miedo que le conozcan, porque nada tiene que esconder. Es un
hombre o mujer de una sola pieza, sin fisuras. Una persona madura.

Con todo ello, el lider auténtico es equilibrado en su juicio y acepta a sus
colaboradores como son, no como le gustaria que fueran. Otra cosa es que les
corrija, buscando lo mejor de cada cual. Como dirfa el sabio dicho de los Alco-
hélicos Anénimos: «La Uinica persona a la que puedes cambiar es a ti mismo».

Se da cuenta de que en la vida laboral-profesional, los valores humanos
son muy importantes y lo tiene muy en cuenta. La paradoja del «dependes»
de los demas, para fortalecer el equipo vy la instituciéon a que sirves.

Una mentalidad de Servicio (Servidor de los demas)
«Si quieres mandar, tienes que servim.

«Para servir, servir. El lider que proponemos no se considera un «dio-
secillo». Es humano y, como tal, se sabe limitado y sabe que cometera erro-
res. Eso no le arredra, ni le preocupa, ni le paraliza al tomar decisiones.
Sabe que debe tomarlas, sabe que «prevenir es gobernar», sabe que debe
escuchar a sus colaboradores, discutir incluso con ellos, convencer en lo
posible evitando «wencer» a los demés. Pero al final, la decisién es suya y
debe llevarla a cabo con «mano de hierro en guante de terciopelo», con
suavidad pero firmeza a la vez.

Sélo una mentalidad de servicio puede ayudarle; no toma decisiones
para ser valorado o aplaudido, sino porque es lo mejor para la institucion
y para las personas que dirige. Busca cumplir la misién lo més fielmente
posible y conforme a los procedimientos y criterios establecidos por la ins-
titucién. No busca atajos falsos, aunque busca la eficacia y la eficiencia.
Disfruta con los éxitos de sus subordinados y a cada cual reconoce su méri-
to, en publico y en privado. No busca medallas, ni se pone las de sus cola-
boradores. Deja crecer a los demés y les impulsa a crecer en su autoesti-
ma, agradeciéndoles sus servicios y ofreciéndose para lo que ellos puedan
necesitar de él. Es un padre v a la vez un amigo, sin por ello perder su
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autoridad; porque sabe que ella crece con esta forma de actuar y de ser.
Procura no responder en publico aunque no permite incorrecciones, ni
desviaciones de la misién. Corrige en privado con mesura y afecto por la
persona (firme con el error, carifioso con la persona). Sabe compartir los
éxitos con su equipo y remitir a todos el mérito, aceptando, sin embargo,
la principal responsabilidad en los errores y sin tratar de culpabilizar a los
maés débiles o «echar balones fuera». Hunter (2001) seriala 10 caracteristi-
cas del lider que permiten resumir todo lo dicho:

» Honrado, digno de confianza.

¢ Ejemplar.

¢ Pendiente de los demas.

¢ Comprometido.

¢ Atento.

¢ Exige responsabilidad a la gente.

o Trata a la gente con respeto.

* Anima a la gente.

o Actitud positiva, entusiasta.

* Aprecia a la gente.
— El lider es un potenciador de equipos y personas.
— Un modelo de liderazgo que puede ayudarnos a comprender esta

propuesta lo presenta Hunter (2001) (p. 90):

TABLA 1: Modelo liderazgo de Hunter

\ Liderazgo /
\ Autoridad /
\ Amor /

Voluntad




44 Mar Oceana n.® 18

e) Amor por la tarea y por las personas (<Agape»)

La palabra «amor no es habitual y puede resultar incémoda al hablar
de liderazgo, o de empresas, o de instituciones, pero la razon de ello estri-
ba, como afirma Hunter (2001, p88), en que tendemos siempre a pensar
en el amor como un sentimiento. Cuando aqui se habla de amor, no se
habla de un sustantivo que describe un sentimiento, sino de un verbo que
describe un comportamiento. Se trata de la definicion de amor como
«4gape», escrita hace dos mil afios y que es también una espléndida defi-
nicién del liderazgo (I Cor. 13).

Veamos como esta carta pone en paralelo la lista de las cualidades para
el liderazgo vy los puntos de la definicion «agape».

TABLA 2: Modelo liderazgo de Hunter

Autoridad y Liderazgo Amar como «agape»
* Honrado, digno de confianza « PACIENCIA
¢ Ejemplar ¢ AFABILIDAD
» Pendiente de los demés e HUMILDAD
¢ Comprometido e RESPETO
¢ Atento ¢ GENEROSIDAD
» Exige responsabilidad a la gente e INDULGENCIA
¢ Trata a la gente con respeto e HONRADEZ
* Anima a la gente ¢ COMPROMISO

o Actitud positiva, entusiasta

e Aprecia a la gente

Si como hace Hunter (2001) repasamos con el diccionario las defini-
ciones de las notas del «4gape», veremos la clara correspondencia entre
ambas columnas:

» Paciencia: mostrar dominio de uno mismo.
o Afabilidad: prestar atencién, apreciar, animar.
¢ Humildad: ser auténtico, sin pretensiones ni arrogancia.

® Respeto: tratar a los deméas como si fueran gente importante.
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Generosidad: satisfacer las necesidades de los demas.

Indulgencia: no guardar rencor al que nos perjudica.

Honradez: estar libre de engarios.

e Compromiso: atenerse a las propias elecciones.

El resultado de todo ello nos lleva al punto anterior; y es que si se prac-
tican estas notas, ello nos lleva al servicio v al sacrificio personal como lide-
res; es decir, a dejar a un lado tus propios deseos y necesidades y a buscar
lo mejor para los demas.

Sélo dirige bien el que asi ama, sélo educa el que ama, sélo se es lider
verdadero si buscamos realmente lo mejor para los demés. Esto, ademas,
serd también lo mejor para la institucién a que sirves, pues no hay con-
tradiccién posible entre do mejor para la institucién» y «lo mejor para las
personas».

El verdadero lider no confunde poder, autoridad y liderazgo. Es verdad
que la gente de poder se siente, por lo general, amenazada por la gente
de autoridad, lo cual quiere decir que la situacién puede ser molesta. Puede
incluso costarles el trabajo. Sin embargo, hay pocos sitios donde no poda-
mos tratar a la gente con amor y respeto, independientemente de cémo
nos traten a nosotros (Hunter, 2001, pp. 133-134).

f) El lider hace elecciones, toma decisiones (Compromiso)

Generalmente se piensa que son nuestros sentimientos y nuestras
ideas las que determinan nuestro comportamiento y, por supuesto,
sabemos que asi es. Nuestras ideas, sentimientos y creencias —nuestros
paradigmas— tienen, ciertamente, mucha influencia sobre nuestro com-
portamiento. La praxis, sin embargo, nos ensefia que lo contrario tam-
bién es cierto. Es decir, nuestro comportamiento también influye en
nuestras ideas y nuestros sentimientos. Cuando, como seres humanos,
nos comprometemos a dedicar nuestra atencién, nuestro tiempo, nues-
tro esfuerzo y demas recursos a alguien o a algo, con el tiempo vamos
desarrollando sentimientos hacia el objeto de nuestra atencién. Nos ape-
gamos a todo aquello a lo que prestamos atencién, a lo que dedicamos
tiempo, a lo que servimos. La praxis funciona también a la inversa. Si
alguien no nos gusta y ademas le tratamos mal, acabaremos odiandole
cada vez maés.
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¢ Luego, si yo tengo el compromiso de amar a los demés y dar lo mejor
de mi mismo por ellos, y si actlio en consecuencia con ese compromi-
so, con el tiempo se me habran creado sentimientos positivos hacia esa
gente (Hunter 2001, 142).

¢ Como diria Bruner, «es més facil traducir nuestras acciones en senti-
mientos que traducir nuestros sentimientos en acciones».

¢ Luego nuestras decisiones, nuestras elecciones y su traduccién en accio-
nes condicionan, mucho mas de lo que pensamos, nuestro ser como
personas.

Un pasaje de la obra de Frankl {1980), refleja extraordinariamente bien
esta idea, que acabamos de desarrollar con Hunter (2001):

Sigmund Freud dijo una vez: dmaginemos un grupo de personas obli-
gadas a pasar hambre por igual. A medida que aumente la imperiosa
urgencia de comer, se iran desdibujando todas las diferencias individuales
y en su lugar aparecera la expresiéon uniforme de la tnica e inaplazable
urgencia». Gracias a Dios, Freud no tuvo ocasiéon de conocer los campos
de concentracion desde dentro. Sus pacientes estén recostados en un mue-
lle divan de estilo victoriano, y no sobre la basura de Auschwitz. Pero, en
Auschwitz, las «diferencias individuales» no sélo no se desdibujaban, sino
que, muy al contrario, la gente se diferenciaba cada vez mas porque todos
acababan desenmascarandose, los santos y los cerdos...

El hombre, en dltima instancia, se determina a si mismo. Acaba sien-
do lo que hace de si mismo. En los campos de concentraciéon, por ejem-
plo, en esos laboratorios vivos, en esos campos de pruebas, fuimos testi-
gos de cémo algunos de nuestros comparieros se portaban como santos,
mientras que otros se portaban como cerdos. El hombre lleva en si ambas
potencialidades, cuél de las dos actualice depende de sus decisiones, no de
las condiciones en que se encuentre.

Nuestra generacién es realista porque hemos llegado a conocer al hom-
bre tal como es en realidad. Después de todo, el hombre es ese ser que
inventd las camaras de gas de Auschwitz; y sin embargo, es también ese
ser que entrd en esas camaras de gas llevando la cabeza alta y el Padre-
nuestro o el Shema Israel en los labios».

Por otro lado, de tomar decisiones no se libra nadie. Todo ser huma-
no, por el hecho de serlo (su libertad) toma decisiones, hace elecciones.
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Incluso no hacer una eleccién es va elegir y tomar una decisién. Luego,
cada cual en su vida puede dirigir, con sus elecciones, su rumbo vital.

Aqui nos surge una importante cuestion, el lider nace o se hace? Y
nuestra respuesta necesariamente es: las dos cosas. Pero sin duda, se
hace més que nace, pues las elecciones que va realizando en su vida
muchas veces, influyen més en su estilo de liderazgo, que sus caracte-
risticas o cualidades personales.

Como afirma Hunter (2001), das obras de amor vy liderazgo son asun-

to del carécter. Paciencia, simpatia, humildad, generosidad, respeto, indul-
gencia, honradez y compromiso, son aspectos del caracter, o habitos, que
han de ser desarrollados y madurados si queremos ser lideres de éxito y
aguantar la prueba del tiempo».

Obviamente, estos habitos y destrezas de un buen lider pueden entre-
narse, practicarse. Las cuatro etapas que se aplican al aprendizaje de
hébitos buenos y malos, destrezas buenas y malas, comportamientos
buenos y malos, pueden ayudarnos en esta tarea (p. 156 ss.):

— Primera etapa: Inconsciente e inexperto.

— Segunda etapa: Consciente e inexperto.

— Tercera etapa: Consciente y experimentado.

— Cuarta etapa: Inconsciente y experto.

La voluntad de cada cual y sus elecciones, determinaran en cada cual su
estilo de liderazgo.

— Los ocho habitos que sefialan Cardona y Cardona (2002) pueden
indicarnos las bases del proceso de formacién del lider (p. XI).

TABLA 3: Habitos a desarrollar por el directivo de empresa.

1.
2.

De la Informacion. Captar informacién, darle sentido, utilizarla y distribuirla.

De la Vision. Gestion de la imaginacion de las personas, creando com-
promiso.

De los Resultados. Centrarse en lo importante, las oportunidades v los
propios objetivos, en vez de centrarse en los continuos problemas.
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De la Delegaciéon. De organizar eficazmente a los Colaboradores, otor-
gandoles autoridad, llegando al «empowerment» y exigiéndoles respon-
sabilidad.

Del Aprendizaje. Es el habito de la mejora del caracter, tanto de los cono-
cimientos (formacién) como de la mentalidad (desarrollo) por liderar
mejor.

De la Comunicacién. Es el canal por el que fluye la motivacién. Sélo
posee lo que se comparte. Romper barreras y crear puentes.

Del Equipo. Habito para que funcionen adecuadamente los diversos pro-
cesos internos que fluidifican la organizaciéon y ponen al cliente en el
centro de la escena, volcando la fidelidad del departamento o institucion
hacia el equipo y el proceso. Logra un mayor compromiso, integracion
y sinergia, que potencia el intangible.

De la Innovacién. Casi automaético si se logran los anteriores. El lider ger-
mina, estd desarrollando una nueva cultura, seméantica, organizacion,
conocimientos, etc.; inspirado por la visién y con la finalidad siempre de
mejorar el servicio al cliente mas que la tecnologia o los productos.

g) Formacién del lider: y volvemos al principio (El sentido de lo que

hacemos. La misién)

* La tarea de un lider para forjarse como tal es larga y esforzada. Requie-
re de voluntad y sacrificio. Mantener la linea correcta sin caer en falsos
liderazgos no es facil, requiere conviccion y persistencia. Sin embargo,
y aungque dificil, casi siempre se pueden rectificar caminos si se cuenta
con ayuda de alguien mas experto, si se tiene cerca a un verdadero lider
que nos de testimonio con su conducta y nos oriente o aconseje, si lo
queremos. Los idearios de las corporaciones o empleos actuales estan
muy bien y pueden servir a un propésito util. Pero si no estédn encarna-
dos no transformaran sus empresas. No olvidemos que la gente se deja
convencer mas facilmente por el lider que por el ideario. Casi puede
decirse que una vez den por bueno al lider, daran por bueno cualquier
ideario que el lider apoye; la misién, el propésito y el sentido son bus-
cados desesperadamente por las personas, aunque no sean del todo
conscientes de ello. Si no se satisface esa necesidad fontal, se volcaran
en mil tareas, futilidades o calamidades con las que intentar —que no
lograr— colmar ese vacio. Una institucién, una empresa con una mision
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verdadera y lideres que la encarnen son una garantia para el éxito de la
misma. Desde luego, ser un buen lider, no es facil, entre otras cosas por-
que la naturaleza humana nos lleva al «siempre yo primero». Ser un
buen lider implicara disciplinarse para dar lo mejor de si mismo por los
demas, disciplinarse es aprender a hacer lo que no nos es natural. Sig-
nifica derribar esa muralla de egoismo (tan de nuestra naturaleza) y alle-
garnos a los demés. Soélo asi creceremos como lideres. La alegria que
experimentamos en esa tarea se deriva de esa entrega. En el fondo del
corazon del verdadero lider hay siempre alegria, pues su tarea de servir
a los demés, satisfaciendo sus legitimas necesidades, llena plenamente.

o liderazgo es més desarrollar y evolucionar, que conducir. Es esencial,
para todo jefe —como diria Marias— comprender la profunda diferen-
cia entre persona humana y «empleado», «trabajador o «currante».

3. DE UNA CULTURA DEL PODER A UNA CULTURA
DE LA AUTORIDAD

De los apartados anteriores hemos obtenido una descripcién del liderazgo,
hemos establecido diversas definiciones vy las principales paradojas de un autén-
tico liderazgo. Se deriva de ahi un estilo de liderazgo particular, un estilo que yo
me atreveria a llamar «liderazgo cordial», pues nace del corazon y llena al direc-
tivo de plenitud en su labor por lograr desarrollar una misién, amando verdade-
ramente a sus colaboradores, que ante todo son considerados personas.

Con esta forma de liderazgo entendemos que puede crearse una cultura empre-
sarial basada en la «auctoritas» (autoridad moral) y no en la «potestas» (poder). Inclu-
so, puede tratar de cambiarse la cultura de un equipo, de una organizacién, de una
empresa desde una cultura del miedo a una cultura de la confianza.

Creo que esto es importante; en las actuales empresas e instituciones, publi-
cas y privadas, pero sobre todo en estas tltimas, es posible liderar cambios que
benefician a las mismas, generando una cultura positiva, cooperativa, de equi-
pos... que se aleje de la cultura de poder o individualista en que tantas institu-
ciones y empresas estan.

Cardona y Cardona (2002) destacan que el principal reto al que se tiene que
enfrentar hoy en dia la empresa es el cambio cultural y el desarrollo de lideres,
provocado por su gran complejidad, motivada por:
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La globalizacion de la economia y los mercados.
El poder cada vez mayor de los clientes.

La necesidad de hacer un trabajo a medida.

La sobrecarga de informacioén.

La necesidad de trabajo en equipo.

La rapidez de servicio que demanda el cliente.
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Para afrontar este reto con éxito, se requiere que todos los empleados de la
empresa tengan una visién clara y definida, debidamente comunicada, compar-

tida v asumida.

Para que esto se materialice en la practica —continlan—y se logren resulta-
dos, es preciso que el Comité de Direccién ponga en juego la fuerza simultanea
y coordinada de tres palancas: 12 Palanca: La Cultura; 22 Palanca: La Estrate-
gia; 32 Palanca: La Organizacién.

El esquema que nos proponen lo refleja muy bien (p. 147):

Tabla 4: Palancas del Liderazgo

12 PALANCA
CULTURAL

o

VISION
Compromiso

A

8 Habitos
indicados

Y

Y

3% PALANCA
ORGANIZATIVA

Procesos
Directivos

22 PALANCA
ESTRATEGICA

Objetivos
empresariales




Liderazgo y Educacién / José Manuel Garcia Ramos 51

— Estas tres palancas para crear la Visién (y el compromiso) estan corre-
lacionadas de forma intima e intrincada, aunque la primera lleva la voz
cantante. Cuando esta palanca cultural es pobre, es muy facil que haya
fallos en las otras dos palancas (por ejemplo, unos objetivos confusos,
un sistema de retribucion injusto, promocionar erréneamente a las per-
sonas, unos procedimientos de Recursos Humanos con unas tecnolo-
gias que son una maravilla, pero con fallos conceptuales de manage-
ment, etc.).

La cohesién y armonia de las tres palancas es la tarea clave del Comité de
Direcci6n, para lograr un impacto importante en todo el seno de la empresa.

La Cultura institucional o empresarial es la principal de las tres palancas sefia-
ladas. Si la cultura es positiva, enriquecedora para todos, las otras dos palancas
deberan ajustarse, pero se veran apoyadas por la cultura. Una cultura basada en
la confianza es mucho mas cuestion de personas que de tecnologias o sistemas.

Como afirman Cardona y Cardona (2002), un fuerte liderazgo en la clhpula
de la empresa (Comité de Direccién) debe descender sin fisuras y respetar toda
la cadena de la responsabilidad. Entonces tiene lugar el «empowerment», lo que
significa otorgar a los profesionales de la base, confianza, compromiso, autori-
dad y responsabilidad para liberar su potencial. No es una democracia, ni un con-
senso. No se trata de «desjerarquizar». Exige liderazgo, autodisciplina, prepara-
cién, cortesia, paciencia, tolerancia, humildad y respeto al otro. La trampa del
poder, con las correspondientes justificaciones, en apariencia muy coherentes, lo
impiden, ya que la mejora de la madurez y autoimagen suponen un reto formi-
dable incluso aunque se tenga buena voluntad (p. 76). Veamos lo que hemos
mencionado anteriormente como caracteristicas de un buen liderazgo. Se trata
de que el lider/los lideres, los directivos, sepan crear una cultura. Actualmente,
la estrategia es cada vez mas de naturaleza cultural.

No se trata de crear una cultura donde todos piensan igual, pues si es asi,
seguramente nadie piensa mucho; sino una cultura donde toda persona contri-
buye a mejorar el mundo, empezando por su entorno mas inmediato.

Por todo ello, el lider, el dirigente, debe ser una persona madura, objetiva y
capaz de darse cuenta del alcance de sus decisiones. Un lider que ha resuelto sus
principales conflictos internos, es capaz de dar importancia a cosas que la tie-
nen; y no darsela a las que no la tienen. Nada menos! «En cierto modo, podria
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decirme que es una cualidad similar a la del sentido comin». (Cardona y Cardo-
na, 2002, p. 85).

Como afirman estos mismos autores (p. 93), la capacidad empresarial de una
institucién es igual al producto de:

Tabla 5: Capacidad empresarial: Visién X Mision

Mentalidad X Conocimientos o bien
Cultura X Estrategia o bien
Visién X Misién o bien
Compromiso X Competencias o bien
Voluntad X Inteligencia o bien
Vivir X Saber o bien

El factor critico que normalmente fuerza un resultado pobre de la empresa,
en relacion con su capacidad potencial es el primero de los dos: el cultural. Esto
es importante, porque en la empresa casi siempre creemos que el problema es
de conocimientos y continuamente creemos poder resolverlo a base de nuevos
productos, tecnologias, sistemas de informacién, competencias, estrategias, poli-
ticas, etc., cuando el problema esta casi siempre en el comportamiento de la per-
sona. Con ello volvemos al punto anterior, la necesidad de potenciar y/o querer
héabitos positivos en cada persona, que promuevan una mentalidad constructiva
generalizada en la cultura de la empresa; es una tarea de la Direccién, de los lide-
res, de los directivos. En este sentido, «todo directivo deberia ser remunerado por
su productividad (h&bitos) y no segin su esfuerzo. Un gran esfuerzo (mu-
chas horas) precisamente reduce el indice de productividad» (Cardona y Cardo-
na, p. 110).

4. EL LIDERAZGO EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA

Cuando se habla de dirigir, liderar, la labor de una institucién educativa, debe-
mos distinguir entre el liderazgo del directivo o dirigente de la escuela (director,
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coordinador, jefe de estudios) o universidad (rector, vicerrector, decano, vicede-
cano, director de departamento...) y la labor de liderazgo docente del profesor.
En ambos casos estamos hablando de liderar personas, pero el trabajo del direc-
tivo de la institucion se dirige a toda la comunidad educativa, empezando por sus
directivos intermedios y, sobre todo, al profesorado, mientras que el profesor
lidera a alumnos (fundamentalmente).

— En ambos casos, la tarea es hoy dificil, pues el sistema educativo (escolar
y universitario) se halla anclado en el siglo diecinueve, tratando de satisfa-
cer las expectativas de una sociedad del siglo veintiuno, como sefialan Fer-
nandez Diaz, Alvarez y Herrero (2002).

4.1. El liderazgo del directivo en la institucion educativa

Y es que para empezar, tratar de liderar a profesores es como «pastorear
a un rebafio de gatos». Cualquier referencia al liderazgo en una institucién
educativa, especialmente estatal, pone a muchas personas en guardia. Cada
profesor se siente autbnomo, siente que nadie puede/debe «obligarle» a cola-
borar en tarea alguna. Y es que, como he descrito muchas veces, la estructu-
ra «funcionarial» se compadece muy poco con el trabajo en equipo, con la
necesidad de velar por el «liente» (alumno, familia, sociedad), con la necesi-
dad de definir un Proyecto Educativo (el que sea, pero definidor de una misioén
y visidn institucionales), con la necesidad de orientacién al logro, a los resul-
tados... a la calidad. Sélo el esfuerzo benemeérito de extraordinarios profesio-
nales, que «contra viento y marea» se comprometen con las instituciones y se
niegan al pesimismo y a las inercias, logran sacar adelante, liderar y mejorar
sus instituciones.

Nuestros prejuicios, que nacen de nuestras experiencias negativas sobre las
cosas o de concepciones ancestrales, nos llevan frecuentemente a identificar lide-
razgo con poder, entendido éste como la capacidad de dominar a otros. Este
dominio se manifiesta en forma de control, de premio o castigo y en forma de
sumisién, fidelidad ciega o seguidismo por parte de los subordinados. Contra esta
realidad socio-profesional de la cultura educativa, que rechaza visceralmente el
rol de liderazgo que se produce en toda dindmica de interaccién humana, cho-
can todas las investigaciones de caracter psicosocial, etnolégico o las més actua-
les provenientes del campo de la bioquimica, de la neurologia (Fernandez Diaz,
Alvarez y Herrero 2002).
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Con estos autores coincidimos en afirmar que es importante superar estos
preconceptos de jefe-subordinado, a los que se ha reducido, quizd por expe-
riencias personales dolorosas, la percepciéon de la mayor parte de la gente
sobre el liderazgo humano, que cominmente se identifica con el concepto de
qefer.

En los apartados anteriores, creo que ha quedado clara la diferencia entre
jefe y lider. El lider trabaja con personas, no con «meros subordinados»,
sino con colaboradores implicados en una misma misién, en un mismo pro-
yecto.

No es «seguidismo» escuchar las orientaciones del lider, que precisa de «criti-
ca constructiva» para ayudar a avanzar al equipo y con ello a la institucion.

La funcién del lider es simbolizar las normas que mantienen la cohesién ins-
titucional, la cultura v el clima institucionales y dar continuidad al grupo. Por otro
lado, y especialmente en las instituciones jévenes o recién creadas, en su etapa
de consolidacién, se requiere un estilo de autoridad (que no de poder) capaz de
organizar, proteger, orientar, resolver conflictos y establecer normas, por muy
participativo y culturalmente avanzado sea el grupo humano que forma la insti-
tucién.

Esta demostrado, como afirman Fernandez, Alvarez y Herrero (2002), que el
liderazgo en estos momentos, y me atreveria a decir que en todo momento,
infunde visién, energia y significado al trabajo de la gente. Lo mismo sucede
cuando el estrés del grupo o, dicho de forma mas simple, el conflicto, amenaza
la desestructuracién del mismo, entonces éste corre el riesgo de otorgar poderes
extraordinarios e incluso ceder cierta parte de libertad a un lider que promete
soluciones urgentes. En un estudio de treinta y cuatro dictaduras se vio que todas
ellas habian surgido en épocas de grandes conflictos y desestructuracién social
(p. 233).

Un liderazgo, como el que venimos definiendo en estas paginas, es esencial
para una organizacién educativa, sea ésta del nivel que sea. Y no un liderazgo
entendido como simple vigilancia del proceso o dinamica del grupo de trabajo,
sino, sobre todo, vigilar y conseguir que el grupo se implique en la resolucién
de los problemas de la organizacién. Un facilitador que, como diria Drucker
(1996):
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Tabla 6: Un liderazgo facilitador

Tiene
seguidores Sele sigue
porque
interesa
Obtiene
resultados Facilita el =
R Es visible y
= establece
ejemplos
a) Posee conocimientos y experiencia en dinamica de grupos y modificacio-

b)

nes organizativas.

Posee algunas cualidades de conducciéon de grupos como competencia,
sensibilidad, disciplina, capacidad de influir y, sobre todo, capacidad de
implicar a las personas alrededor de un proyecto comi(n que tenga en
cuenta los objetivos de la organizacion v los intereses de la gente.

Sentirse confortable en situaciones de cambio, ambigiiedad, v soportar
bien el conflicto. Ogawa y Bossert (1989), citados por Coronel Llanos
(1996) y por Fernandez, Alvarez y Herrero (2002), emplean cuatro varia-
bles o presunciones para definir el liderazgo como cualidad de los organi-
zadores tales, como:

¢ La funcién. Por la cual liderar es organizar o, lo que es lo mismo, faci-
litar el funcionamiento y las condiciones de desarrollo de los procesos
clave del centro.

e El rol. Al plantearse el estudio del liderazgo desde la perspectiva sis-
tematica, la unidad de anaélisis no es la persona, sino la estructura de
interaccién entre personas, estructura y objetivos. El liderazgo no
surge de un rol institucional impuesto desde fuera, sino de la dinami-
ca interior. Por eso la cantidad de liderazgo depende de las organiza-
ciones.
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¢ El individuo. En principio hay que aceptar que el liderazgo se concre-

ta en un individuo, si bien es necesario cambiar el foco desde las accio-
nes solitarias a las interacciones sociales como deciamos mas arriba. El
liderazgo es relacional, reciproco, compartido.

La cultura. Los lideres actiian en un contexto cultural constituido por
valores, opiniones, creencias y rutinas compartidos por los miembros de
la organizacion. La cultura marca el estilo del liderazgo al mismo tiem-
po que es susceptible de evolucién y cambio por la acciéon del equipo
lider sobre ella.

De todo lo anterior se deduce que un liderazgo asi es incuestionable.
Cuando éste no es posible, las organizaciones estan abocadas a la iner-
cia y se sumen en una pendiente de imprevisibles consecuencias. Si es
una organizacién privada, esta condenada a desaparecer. Si es publica,
estd condenada a «wegetar», sélo soportada por los presupuestos publi-
cos y ciertas normas y formas, anquilosadas, incapaces de dar vida a la
institucién. Estan muertas en vida.

¢Y cuando esto no es posible? Cuando no hay un proyecto comin,
cuando no hay una misién que compartir, cuando la mision definida es
«solo papel» y nadie «cree» de verdad en ella (y se «juega la vida por ella»),
no hay liderazgo que valga. Cualquier «buena intencién» est llamada al
fracaso, a «quemar al lider o equipo de liderazgo que se defina. Y es
ahi, donde sindromes como el «burnout» hacen presa de una gran parte
de las personas que integran la organizaciéon. Hace poco (noviembre
2003), lei un articulo periodistico titulado: «Estar quemado (burnout), la
nueva enfermedad del profesor», que describia como una encuesta al
profesorado universitario de una universidad espariola (UMU) revelaba
que de 435 profesores que respondian a un cuestionario:

— ElI 83,6 % esta quemado; el 67 % se siente triste; el 54 % tiene proble-
mas para dormir; el 33,5 % se siente irritado; el 30 % no tiene esperan-
za en el futuro; el 10,3 % siente ataques de panico; ademés el 44,4 %
sufre «mobbing» (se sienten acosados, maltratados).

La conclusion del articulo era que «los profesores tienen mas burnout que los

funcionarios de prisiones» y la Universidad de Murcia, ante tal hecho, ha creado
una «Unidad de quemados» para dar atenciéon a las personas con BURNOUT vy
MOBBING.
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Esta claro que es necesario tener una Misién educativa, un Proyecto Educati-
vo valioso, para estar en condiciones de integrar al personal de una institucion
educativa. Luego, un liderazgo adecuado puede ayudar a orientar a la institucién
en una misma direccién, compartiendo vision y facilitando avances. Un lideraz-
go cordial, como el que venimos defendiendo.

4.2. El liderazgo docente del profesor

Sin duda alguna, la profesion docente es, sobre todo, una vocacién. Una
vocacién de ayuda, orientadora, social y capaz de llenar de sentido a cualquier
docente. El ejercicio del liderazgo, en esa vocacion docente, es un aprendizaje.

Hoy en dia, la labor del profesor es cada dia mas compleja, més dificil, dado
que el entorno cultural y el clima de las organizaciones educativas se ha vuelto
mas exigente, mas complejo y también mas dificil. En la mayoria de las ocasio-
nes la heterogeneidad de las clases es de enormes proporciones, no sélo por los
hébitos y niveles de los alumnos que llegan, sino también porque en ellos se dan
cita razas distintas, pertenecientes a familias, en una gran proporcién, deses-
tructuradas y con serios problemas de implicacion a los procesos educativos de
los centros.

En estas situaciones, las quejas y los problemas, ademas de malos resultados
académicos, no suelen faltar.

Ante estas situaciones y horizontes, esta claro que no «walen» profesores «nor-
males»; es decir, profesores que simplemente «copian» modelos de sus maestros
sin adaptarse a los nuevos retos que las nuevas circunstancias presentan. «Nue-
vos profesores», bien liderados por «buenos directores» del centro, que compar-
ten una vocaciéon y una misién educativa valiosa, son la Unica alternativa razo-
nable.

El liderazgo del profesor con su clase es también una tarea esencial, una tarea
exigente que todo profesor debe estar dispuesto a asumir con una actitud abier-
ta ante los problemas que le surgiran y con «herramientas» o habilidades directi-
vas, de conduccion de grupos, de «dnteligencia emocional...

Es verdad, por otro lado, que al profesor se le suele exigir cumplir varios
roles, por parte de la comunidad educativa y de las autoridades educativas. Debe



58 Mar Oceana n.? 18

ensefiar, debe investigar, debe organizar el aprendizaje de los alumnos, debe
orientar y asesorar en muchos casos a las familias. Debe impulsar, ensefiar, edu-
car y formar a sus alumnos, colaborar con otros profesores y directivos del cen-
tro, debe estudiar e investigar y debe orientar y asesorar a alumnos y a padres
(en algunos casos). Toda una tarea, no al alcance de cualquiera; ademés, nunca
bien remunerada, ni econémica, ni socialmente (reconocimiento social).

El cuadro siguiente, tomado de Fernandez, Alvarez y Herrera (2002), puede
mostrarnos sintéticamente estos roles:

Tabla 7: Los roles del profesor

Roles de la funcién docente Roles de la funcién educativa
Transmisiéon . Socializador Impulsor de
s - [nvestigador . ) !
Conocimiento primario comportamiento
Organizador Miembro Asesor
aprendizaje de proyecto familiar
Previsor
Orientador
conductas

Por otro lado, las expectativas de los alumnos sobre lo que debe ser un buen
docente, un profesor competente, nos hablan de conocimientos, pero sobre todo
de habilidades didacticas de comunicacién, de entusiasmo, de motivacién, de
interaccién con la clase y con cada alumno y de autoridad moral. Nos hablan mas
de habilidades y actitudes que de competencias instructivas (que se dan por
supuestas, «como el valor en el soldado»).

Las investigaciones pedagogicas sobre el perfil de un profesor eficaz, sobre
competencias docentes... son innumerables durante los tltimos 30 afios y mues-
tran un perfil propio de una persona que es a la vez un cientifico y un actor, un
padre y un amigo. Todo un «superhombre». Y esto no es una critica, sino al con-
trario, una alabanza. No cualquiera «vale» para ser hoy profesor; no basta domi-
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nar una disciplina del saber, es necesaria también una gran vocacién para estar
dispuesto a formarse y para, desde una actitud muy positiva, ir adquiriendo expe-
riencia que nos ayude a tener un verdadero liderazgo educativo.

Debe ser competente como intelectual, como docente y como lider. El pro-
fesor dirige un proceso tan complejo como es el de ensefiar, educar y formar y
ello le obliga a poseer un conjunto de caracteristicas personales que le permitan
desarrollar capacidad de liderazgo educativo.

La literatura educativa actual habla hoy de liderazgo educativo y transforma-

cional del docente. El cuadro siguiente, tomado de Fernandez, Alvarez y Herre-
ro (2002), nos muestra el perfil de ese liderazgo:

Tabla 8: Perfil del liderazgo transformacional

Carisma Atencioén personal
Capacidad de entusiasmo Capacidad de interaccién

Estimulacién intelectual
Capacidad de hacer crecer

Estimulacién emocional Tolerancia psicolégica
Capacidad para motivar Capacidad de reconvertir conflictos

Desde una perspectiva actual de calidad, entendida como satisfaccién de las
expectativas de los clientes (alumnos y familias), el profesor debe implicarse en
una dinarmica que también incluye su participacién con el alumnado y la familia,
para conocer sus problemas y conseguir datos que ayuden a mejorar cada dia su
labor y, por tanto, el servicio que como instituciéon educativa ofrecemos.

Los ocho criterios de Drummond (1995), tomados de los autores anteriores, iden-
tifican indicadores de calidad del profesor en capacidades de liderazgo educativo:

1. Suele cumplir las promesas que hace a los alumnos y familias ya sea ins-
titucionalmente o personalmente.
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Es sensible y se preocupa de los problemas personales y humanos de los
alumnos y de sus familias, afecten o no al estudio y al colegio.

Resulta facil ponerse en contacto con él cuando el alumno o su familia
lo solicita. Demuestra tal disponibilidad que nunca pone mala cara cuan-
do alguien le aborda en los pasillos, incluso fuera de su horario de visi-
tas.

Se muesira respetuoso con el alumno y considerado con su familia.
Nunca abusa de su autoridad poniendo en evidencia al alumno en publi-
co ni en privado. Defiende incluso por principio al alumno o comparie-
ro ausente. Y siempre escucha antes de tomar una decisién sobre
alguien.

Cuando se comunica con los alumnos y familias usa un lenguaje con-
vincente, claro y facilmente comprensible, usando los minimos tecni-
cismos posibles que a menudo conceden autoridad a los profesiona-
les.

Su relacién es tan cercana y amable que el alumno piensa que puede
confiar plenamente en él porque su credibilidad esta fuera de duda.

Las familias v los alumnos se sienten fisica y psicolégicamente seguros
en su presencia. Saben que siempre defenderéa a los alumnos mas débi-
les 0 menos valorados de las criticas y agresiones de grupos de alumnos
mas fuertes.

Su esfuerzo por comprender las necesidades y expectativas de las fami-
lias y alumnos. Cuando se produce una queja la escucha con verdadera
atencion y agradece la colaboraciéon de quien la presenta porque cono-
ce el principio de marketing que dice: «Sélo una persona de entre ocho
presenta una queja a la direccién; el resto, cuando se siente mal tratado,
abandona si puede o no vuelve».

5. EL LIDERAZGO Y LA CALIDAD DE LAS INSTITUCIONES

EDUCATIVAS

Partiendo de un posible modelo general de explicacion de la satisfaccion del

estudiante (modelo de calidad), que en otro momento justificamos (Garcia
Ramos, 2003), podemos observar la importante funcién que concedemos al lide-
razgo como variable mediacional:
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Tabla 9: Modelo General-Basico de explicacion de la satisfacion del estudiante

Variables de entrada y . . Variables de
Variables mediacionales
contexto productos
Rendimiento

previo del
alumno \

Nivel del
profesorado
Motivacié Satisfaccion
; cl)tl\llac1on Fr— ol
e R estudiante
ecursos
materiales y /
Habitos y tecnolégicos .
actitudes ante Clima
el trabajo / institucional
intelectual
Modelo de 1
ensefnanza
Trabajo en
Aptitudes equipo
intelectuales

En el modelo, uno de los factores fundamentales para el logro de una educa-
cion de calidad es el liderazgo del equipo directivo de la institucién docente. Es
necesario un liderazgo visible de la direccién, un liderazgo eficaz basado en el
compromiso con la calidad, cultura en la que el lider ha de hacer participe a
todos los miembros de la comunidad educativa. <En educacién los lideres escola-
res deben centrarse en establecer el contexto en el cual los estudiantes pueden
desarrollar mejor su potencial a través del continuo perfeccionamiento del tra-
bajo conjunto con los estudiantes» (Cano, 1998).

Los diferentes modelos de gestién de la calidad contemplan el liderazgo como
factor béasico. Asi, y a modo de ejemplo, el modelo «Malcom Baldridge» consi-
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dera el liderazgo de los directivos como elemento impulsor de la mejora de la cali-
dad de la institucién.

Tabla 10: Sistema de Calidad total para el Premio «Malcolm Baldrige»

Y

Informacién y||
analisis (7%)

Planificacion || | Y Yy
(6%)
Liderazgo
de . ™ - Re(sluét;?os Satisfa'ccic’m
directivos Beaevnesa 2 del cliente
(30%)
A Humanos HH
(15%)
Garantia de
Calidad H-
(14%)
—
Impulso > Sistema > Metligarde > Meta
progreso

El Modelo Europeo de Calidad «EFQM» (European Foundation Quality
Management) establece nueve criterios como marco para autoevaluar el cen-
tro hacia la mejora continua. Estos criterios son agrupados en dos conjuntos,
agentes v resultados. En el primero, el de los agentes se encuentra el lide-
razgo.
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Tabla 11: Modelo de la Fundacion Europea para la Gestién de Calidad

63

Liderazgo
100 puntos (10%)

Gestién de
Personal
90 puntos
(9%)

Politica y

estrategia

80 puntos
(8%)

Recursos
90 puntos
(9%)

Procesos
140 puntos (14%)

Satisfaccion
del personal
90 puntos
(9%)

Satisfaccion
del cliente
200 puntos
(20%)

Impacto en
Sociedad
60 puntos
(6%)

Resultados
150 puntos (15%)

AGENTES: 500 puntos (50%)

RESULTADOQOS: 500 puntos (50%)

En el sistema educativo espariol, uno de los problemas con el que nos encon-
tramos respecto a este aspecto es la falta de formacion de los docentes en la
direccion de centros y en la gestion de la calidad. Uno de los ejes en los que se
estructura la LOCE para promover la mejora de la calidad del sistema educativo,
tal y como se recoge en el preambulo, es elevar la consideracion del profesora-
do, reforzando su formacién tanto inicial como continua y articulando una carre-
ra profesional. «Los programas de formacién permanente del profesorado debe-
ran contemplar las necesidades especificas relacionadas con la organizacion y
direccién de los centros, la coordinacién didactica, la orientacion y tutoria, con
la finalidad de mejorar la calidad de la ensefianza v el funcionamiento de los cen-
tros (LOCE, art. 57.2).
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Para mejorar la calidad, hemos de conocer el grado de consecuciéon de los
objetivos que la institucion educativa se habia propuesto v los diferentes grados
de cumplimiento de las expectativas de todos los implicados. Este conocimiento
nos permite detectar los puntos fuertes y las areas de mejora vy, asi, establecer
nuevas lineas de actuacion para potenciar los primeros y subsanar los segundos.
Pero, para tomar este tipo de decisiones es necesario basarse en datos objetivos,
por lo que hemos de contar con el mecanismo que nos lo proporcione. Este pro-
ceso no es otro que la evaluacion, cuya influencia es decisiva, pues afecta direc-
ta e indirectamente a la calidad educativa.

En todo proceso educativo han de tomar «cuerpo no solo esas metas educati-
vas, arménica y ordenadamente articuladas, referidas a la totalidad del hombre,
sino, como es natural, una adecuada seleccion de medios —humanos, técnicos y
materiales—, una eficaz organizacion de las instituciones y una rigurosa evaluacién
de los planteamientos, contexto, procesos y resultados» (Pérez Juste, 1998). La
evaluacion educativa debe abarcar todo el conjunto de factores significativos que
inciden no solo en el aprendizaje, sino en la educacién integral de los sujetos. Pero
a la vez, debe referirse también a todo el conjunto de elementos que forman parte
del proceso educativo, condicionando o facilitando la mejora de los educandos.

6. HACIA UN NUEVO ESTILO DE LIDERAZGO: CRITERIOS PARA UN
LIDERAZGO «CORDIAL»

Para terminar, apuntamos aqui algunas sugerencias relativas al estilo de lide-
razgo propuesto, algunos criterios de accién que pueden servirnos:

1. Criterio de accién profunda

Equivale a conjugar pensamiento y accién, formacién y procedimien-
tos. Ni hombres de doctrina sin accién (visionarios) ni hombres de
accién sin doctrina (activistas).

2. Criterio de «pensar en granden»

«Pensar en grande» no significa realizar actividades para justificar nues-
tras funciones o realizar transformaciones superficiales o meramente
cosmeéticas, sino buscar la transformacion profunda de cada alumno en
su buisqueda de la verdad y, por extension, de la sociedad.



Liderazgo y Educacién / José Manuel Garcia Ramos 65

3. Criterio de realidad

Tener equilibrio entre los grandes ideales, los objetivos ambiciosos, v la
realidad posible. No debemos confundir la quimera con la esperanza,
ser magnanimos y no pusilanimes.

4. Criterio de accién meditada

Pensar en nuestras acciones: pros y contras. Analizar el pro del pro, el
contra del pro, el pro del contra y el contra del contra...

5. Criterio de profesionalidad

La profesionalidad no es un fin en si mismo, sino un medio necesario
para la eficacia y la obtencién de resultados. Para ello deben conside-
rarse los siguientes medios:

dJerarquia de medios, priorizando en caso de necesidad, segiin objetivos
y recursos: —Presupuesto y calendario— Organizacién y responsabili-
dades: comunicacién fluida, documentacion.

6. Criterio de disfrute

Se trata de estar a gusto con lo que se hace; no simplemente pasarlo
bien por pasarlo bien, sino ser conscientes de que cumplimos nuestra
misién con valores comunes.

7. Criterio de prudencia

Jerarquia de los valores y las cosas: de lo que importa, de lo que impor-
ta menos vy de lo que no importa nada.

8. Criterio de eficacia

La eficacia de la accién exige, por un lado, conocer los medios vy los
comportamientos a la naturaleza del fin. Por otro, exige aspirar al todo
sin perder de vista las partes. Buscamos la formacioén superior integral
de los jovenes, dentro del proceso general de contribucién a vencer el
mal con el bien en la sociedad.
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Criterio de unidad en la pluralidad

Del todo v las partes.

* Del nosotros como fuente de unidad.

Unidad no quiere decir en modo alguno uniformidad, sino comunidad.
* Del celo.

Entusiasmo, celo por la misiébn que compensa con creces las carencias
materiales con las que siempre contaremos.

El nosotros como criterio

El espacio comunitario que se significa con la palabra nosotros refleja
la existencia del yo v del i, del sentido de la relacién con el otro. Es la
antitesis del individualismo, el logotipo del sentido de la donacién.

Criterio de encuentro

Fomentar todas las acciones en las que se den relaciones interpersona-
les es fomentar las oportunidades de transformacién personal.

Criterio de sostén mutuo frente al desaliento

La comunidad educativa es el marco idéneo donde encontrar el apoyo
necesario en los momentos de desaliento.

Criterio de economia

Espiritu de austeridad y ahorro, busqueda constante de autofinancia-
miento.

Criterio de perfeccionamiento continuo
Una buisqueda permanente de la mayor eficacia por medio del perfec-

cionamiento continuo de las estrategias, planes de accién y procesos
en general; una bisqueda de la excelencia.
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15.

16.

17.

18.

Criterio de objecién moral, incluso medios legitimos cuyas reacciones
fueran peores que las que se pretende remediar.

Criterio de accién tolerante

Lo que no significa, en ningtn caso, accién indiferente a la unidad, la
verdad, el bien y la belleza. Si la Modernidad ha desplegado a lo largo
de més de seis siglos su virtualidad hasta llegar a la Postmodernidad,
que se caracteriza, entre otras cosas, por la disolucién de los concep-
tos de unidad en fragmentacién, verdad en opinién, bien en utilidad,
belleza en sensualidad, hemos de tenerlo muy presente.

De ahi se sigue, como de la noche al dia, una idea equivocada de tole-
rancia que conduce a una actitud de indiferencia. De la indiferencia no
mana accién alguna. Nuestra accién, por el contrario, no es indiferen-
te a la unidad, la verdad, el bien y la belleza. Es intolerante hacia la
fragmentacioén, la falsedad y el engafio, el mal v la falta de esplendor
en el desorden que supone la ausencia de belleza. Y, sin embargo, es
exquisitamente tolerante hacia la persona, que es lo mas perfecto del
universo. La tolerancia, asi entendida, ha de ser tenida muy en cuenta
a la hora de promover férmulas de accién transformadoras. El celo no
puede ni debe viclentar la libertad de espiritu. Por eso, la linea a seguir
debe buscar siempre que la persona misma conozca, desee y quiera su
vocacion hacia su formacién integral y hacia la verdad.

Criterio estético

Aspirar a la belleza como tendencia natural del hombre. Nuestras accio-
nes deben ser formalmente bellas, procurando mantener una linea de
«imagen corporativa» reflejo de nuestra cultura y valores. Es para ello
importante cuidar los pequerios detalles formales, el protocolo no sélo
para «quedar bien», sino como expresidon de atencién y consideracion
hacia los demas.

Criterio de oportunidad

El sentido de la oportunidad requiere, por una parte, de audacia, y, por
otra, saber interpretar los signos de los tiempos. Audacia para «pensar
en grande» y actuar en consecuencia y formacién para interpretar en
profundidad los aconteceres sociales.
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CONCLUSION

Para finalizar estas reflexiones en torno al liderazgo, una ultima recomen-
dacién. El lider, el director, el coordinador, el profesor... es ante todo un padre.

.Y qué es lo primero que tiene que hacer un padre para ser buen padre? Que-
rer a sus hijos.

Sin esta condicién, todo lo demés que tiene que hacer un padre no sirve, no
vale, carece de fuerza porque son, en el fondo, falsas.

Luego el padre motiva, exige, ayuda, orienta, colabora, forma, felicita, se
enfada... pero siempre dentro del Amor. S6lo educa el que ama. Sélo lidera el
que ama. Si su estilo educador tiene este fondo, su labor tendréa valor; si su esti-
lo de liderazgo tiene esta profundidad, su liderazgo sera «cordiab y sus efectos
serén siempre positivos. Las soluciones concretas son siervas de un estilo. Y si
el estilo no es el que me he atrevido a perfilar, los problemas de fondo perma-
neceréan intocados.

Como comentamos en otro momento (Garcia Ramos y Agejas, 2001), cuan-
do la sociedad v la cultura se enfrentan a unos desafios desconocidos hasta el
momento, sobre todo por la rapidez con que surgen y por la intensidad de los
medios con que cuentan, urge mas que nunca dar este corazén humano a la edu-
cacion. Porque los desafios los solucionan los hombres. Seglin sea su «estilo», asi
seran las soluciones que den a los problemas.
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