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H liderazgo positivo |y compartioo

Cuando hablamos de liderazgo positivo

y compartido nos referimos sobre todo

a la necesidad de crear en los centros
educativos la cultura del liderazgo, cada

dia se hace mas apremiante la necesidad

de investigar qué es un buen profesor. Los
estudios que se citan en este articulo, todos
hacen referencia al ejercicio de un liderazgo
afiliativo e integrador como punto de
partida de una nueva cultura que nace del
aula y se extiende a toda la organizacion.
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Presentacion y justificacion

iPor qué se habla tanto hoy en dia de liderazgo?
Durante cerca de treinta afios, hasta finales de los
ochenta y principios de los noventa, se planteaban
distintos modelos de direccién de las organizacio-
nes, casi todos, centrados en el sujeto que desem-
pefiaba el rol de dirigir. En la década de los noventa,
Burns y Bass comienzan a definir un tipo de lide-
razgo centrado en las personas y su relacién con
ellas. Estos autores desplazan el centro de la inves-
tigacion desde la direccién del sujeto que ejerce el
liderazgo a la interaccion de éste con sus colabora-
dores. Mas tarde, Goleman aportd el enfoque de la
influencia de la inteligencia emocional al desarrollo
del liderazgo compartido.

Como se podra suponer, este proceso de investi-
gacion surge porque es precisamente por esta época
cuando comienzan a cambiar drasticamente las con-
diciones del mercado vy de la produccion juntamente
con el contexto del trabajo gracias a la aparicion de
las TIC y de la tecnologia informatica. A los factores
clasicos del capital y de la produccién en la organiza-
cion de corte capitalista surge lo que Peter Drucker
(1993) llama la “sociedad del conocimiento” en la
que la innovacién, la comunicacién y el conocimien-
to generan un nuevo tipo de trabajador cuyo perfil
profesional va unido a conceptos como autonomia,
autodesarrollo profesional, dominio de los medios
de produccién, motivacién por el logro y desempefio.

Todo esto supone una nueva organizacion de
los procesos de produccion, de la relacion con las
personas y de la generacién del conocimiento que
exigen un nuevo liderazgo capaz de transmitir con-
fianza y activar y movilizar las energias creativas e
innovadoras de las personas.

El nuevo liderazgo emergente

Ya en la década del 2000 las nuevas aporta-
ciones a la investigacion sobre el liderazgo como
un factor clave en la obtencién de resultados se
centran en conceptos tales como empatia, compe-
tencias sociales, motivacion, resonancia, compa-
sién, coaching, resiliencia, conceptos que hacen
referencia a la implicacion de los profesionales
colaboradores en proyectos atractivos y sugeren-
tes de las organizaciones.

Goleman, es el primer autor que ademas de hacer
una aportacion decisiva con el modelo de inteligen-
cia emocional, define por primera vez el liderazgo
positivo como “la capacidad de algunos lideres de
sintonizar con los sentimientos de las personas y
encauzarlos en una direccién emocionalmente po-

sitiva”. También contempla la posibilidad del lide-
razgo negativo, disonante, como la falta de armonfa
y conexién con las emociones de sus subordinados.
La resonancia es el modo en que el lider ejerce los
distintos estilos de liderazgo: aquellos que alientan
la resonancia (visionario, coaching, afiliativo y de-
mocratico) y los que sélo son dtiles en situaciones
concretas porque alientan la disonancia como timo-
nel y autoritario.

El lider méas eficaz serfa aquel que se sirve de
los seis estilos de liderazgo en funcion del contex-
to, de la situacién y del momento del desarrollo de
la organizacién.

Antes, Russell Swann, (2000) introduce un nuevo
concepto que llama “liderazgo compasivo de géne-
ro” como resultado de su investigacion en las orga-
nizaciones de servicios lideradas por la mujer. Los
trabajos inspirados en este enfoque demuestran que
el concepto de liderazgo ha sido construido sobre los
pardmetros masculinos de agresividad, dominio, in-
dependencia y control emocional marginando la voz,
los sentimientos, las ideas y planteamientos de la
mujer. Estas tienden a expresar el poder de forma
mas cooperativa, dando mas importancia a las redes
de comunicacion informales, propiciando la cohesion
y los vinculos entre los miembros, alentando a com-
partir y a trabajar en equipo para conseguir objetivos
previamente consensuados.

Swann, entiende por compasién “un sentimien-
to de dolor o pena por el sufrimiento o desgracia del
otro”. Méas adelante matiza, diferenciando pena de
compasion y vuelve a definir el concepto de compa-
sién como solidaridad compartida con el sufrimien-
to 0 gozo de los demds. Este nuevo planteamiento
significa segtn sus palabras “celebracion (disfrute
con las alegrias o logros del otro y sufrimiento con
sus amarguras o fracasos)”.

La compasién no es un mero proceso mental;
sino que implica el sentimiento y la accién que tie-
ne por fin aliviar la desgracia del otro.
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Conocedor, de la realidad profunda de la escuela
en los suburbios de Victoria, Australia, se plantea la
necesidad de este nuevo modelo de direccién a partir
de los datos que arroja la situacién social y econé-

mica del alumnado de este pais, no tan lejano a las
costumbres y cultura de Occidente. El aumento de
la ensefianza obligatoria hasta los dieciséis o diecio-
cho afios, la familia desestructurada, el desempleo,
la falta de interés de los alumnos y las dificultades
de aprendizaje debidas a la desintegracién social y
al sentido de no pertenencia y de alineacion de su
propio hogar, le llevan a un replanteamiento radical
de la misién y vision de futuro de la escuela.

La pregunta clave que abre la perspectiva de
una investigacién sobre el nuevo perfil de direc-
cién que necesita la nueva escuela es: “jpuede
un director ser compasivo, gestionar con éxito y
ademés sobrevivir?”

Dice Leithwood (2009) que la investigacion so-
bre el liderazgo positivo y distribuido se encuentra
en un estado embrionario pero el interés y el ni-
mero de investigaciones es muy alto. Todo parte
del descubrimiento de que el ejercicio de un lide-
razgo compartido constituye un factor clave de in-
fluencia indirecta en los resultados y aprendizaje
de los alumnos. Se pretende disefiar un modelo de

liderazgo de organizacién de tal forma que tanto
el equipo directivo como el profesorado ejerzan el
mismo modelo de influencia sobre las creencias,
valores y acciones de los otros. Tanto los equipos

El lider m3s eficaz seria aquel
qQue se sirve de los seis estlilos
de liderazgo en funcion del
contexto, de la situacion y del
momento del desarrollo de |a
organizacion

directivos como el profesorado participan de los
mismos objetivos a conseguir mediante su in-
fluencia, para que los alumnos se impliquen en el
proceso de aprendizaje. Los directores pueden in-
fluir directamente, dice Leithwood (2009: paginas
21y 22) creando un buen clima de trabajo, facili-
tando el trabajo a los profesores, seleccionando y
reemplazando de manera mas rigurosa al personal
del centro, monitoreando la actividades escolares,
proporcionando recursos funcionales de tiempo y
conocimiento al profesorado.

Indirectamente los directivos también pueden in-
fluir sobre otros factores relevantes del aprendizaje
de los alumnos como la participacion de los padres y
el seguimiento de las tareas escolares de sus hijos,
el desarrollo de esquemas eficaces de agrupamiento
flexible de los alumnos y otras dispasiciones organi-
zativas, apoyando siempre a los profesores y crean-
do ambitos de resiliencia que les ayuden a superar
los momentos dificiles de la profesion.

El liderazgo de los profesores puede ser muy
variado y va desde el liderazgo de influencia directa
en el proceso de aprendizaje de los alumnos en el
aula, hasta el liderazgo intermedio de coordinacion
de la tarea educativa en los equipos docentes, di-
reccion de departamentos o equipos de orientacion.

Tanto el liderazgo de los directores como el de
los profesores en un modelo de liderazgo distribui-
do implica un ejercicio de influencia sobre creen-
cias, valores y habitos de socializacion.

Como sintesis, “el liderazgo distribuido supone
un conjunto de préacticas para fijar el rumbo y ejer-
cer influencia sobre personas distribuidas en todos
los niveles de la organizacion escolar mas que un



conjunto de atributos y caracteristicas personales
en la clspide de la organizacién”.

Modelo de liderazgo positivo y
compartido en el contexto escolar

Este marco conceptual nos permite precisar de
forma mas rigurosa y consistente lo que entende-
mos por liderazgo positivo y compartido en el con-
texto actual de la escuela en nuestro pafs.

El propésito de este modelo de liderazgo emer-
gente es crear una cultura colectiva en que se
valoren y gestionen las emociones positivas de
un grupo como la alegria, la confianza, el amor, la
inclusién, el reconocimiento, la aceptacion, la sa-
tisfaccion profesional, reduciendo y controlando
las negativas como el miedo, la ira, la ansiedad, la
exclusion, la tristeza o el sentido de fracaso per-
sonal. Todos los estudios sobre las organizaciones
que han superado situaciones de maximo estrés y
desestructuracion interna coinciden en afirmar que
promover emociones positivas mejora la motiva-
cion y el bienestar de los profesionales lo que se
traduce en un aumento de creatividad, compromiso
y capacidad de adaptacién a situaciones nuevas.
Los directivos de éxito que lideran estos procesos
de resiliencia se han centrado en “lo que funcio-
na”, en “los factores criticos de éxito” de la nueva
organizacion y en “lo positiva” de cada colaborador
como punto de partida de la superacion.

Los factores que hoy en dia se estan estudiando
(Leithwood, Goleman, Boyatzis, Cyrulnick, La Puerta
y Shahar) como descriptores del modelo de lideraz-
go positivo son los siguientes:

? La implicacion. Probablemente la capacidad
que mejor definen el liderazgo profesional de los
directivos se refiera a la capacidad de implicar
a su gente en un nuevo proyecto y gestionar las
resistencias frente a los cambios necesarios. Im-
plicar, incluir, integrar suponen habilidades que
hacen referencia a factores de liderazgo trans-
formacional y emocional como la consideracion
individual, la motivacién, el reconocimiento, la
empatia, en resumidas cuentas a la competencia
de relacion personal y social.

Se puede implicar e influir en la gente de mu-
chas maneras:

a. Mediante la aplicacion estricta de la nor-
mativa y la sancién por su incumplimiento,
propias de la direccion administrativa que
fomentan el miedo y la sumisién.

b. Através de la negociacion de los estandares
y objetivos a alcanzar mediante incentivos
que motiven un mayor rendimiento. Este mo-
delo es propio del liderazgo transaccional y
fomenta la competitividad.

c. Finalmente, a través de la generacion del
compromiso personal y colectivo de sus co-
laboradores, lo que fomenta la motivacién
por el logro y a la colaboracion para obtener
mejores resultados que satisfagan y bene-
ficien al individuo y a la organizacion. Este
es el proceso de inclusién que prima en el
liderazgo positivo.

7 La innovacion. Siempre se ha considerado al
liderazgo como facilitador del cambio y estimu-
lador de la innovacion. Puertas y Shahar (2012)
sostienen que la raiz del cambio esta en visua-
lizar los comportamientos que necesita la orga-
nizacién para conseguir y mantener los cambios.
Los procesos tradicionales de cambio se centran
Unicamente en aspectos tangibles como proce-
sos, estrategias y herramientas. Se olvidan de
que el cambio supone nuevos comportamientos
de las personas y que el verdadero cambio esta
en conseguir que la gente trabaje de otra manera.
Las Unicas personas capaces de generar com-
portamientos de alto rendimiento son los lideres
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que ejercen un liderazgo positivo como guias,
facilitadores, gestores de las resistencias y de
los elementos toxicos que dificultan los pro-
cesos y la institucionalizacién de nuevos com-
portamientos. Los procesos de cambio como la
mayor parte de los procesos que hacen viables
las organizaciones radican en las personas y en
su capacidad de adaptarse a las nuevas situa-
ciones y tecnologfas.

La influencia. Para conseguir que las personas
se impliquen en procesos de cambio que exigen
esfuerzos y energfa por encima de sus obligacio-
nes, es necesaria la presencia de un liderazgo con
la suficiente credibilidad como para hacer nece-
sario el compromiso que exige la organizacion.
En el fondo, influir en otros para que hagan lo que
alguien sugiere son necesarias tres cualidades:

1. Autoridad, sobreviene porque la persona ha
demostrado sus logros y su competencia
profesional a través de la experiencia.

2. Confianza que inspira en sus seguidores,
porque siempre ha dado ejemplo de hones-
tidad, transparencia y compromiso con la
palabra dada.

3. Seguridad que surge por la trayectoria de
éxito y resultados que garantizan la pro-
teccion en el puesto de trabajo y un futuro
mejor de la organizacion

4. Comunicacion convincente como la capa-
cidad de convencimiento que implica ex-
plicacion clara y razonable de los nuevos
comportamientos exigibles para los cam-
bios que precisa la institucion y el control
de los riesgos que se corren.

El coaching. Para proporcionar seguridad a
la gente y conseguir que se suban al tren de
los cambios es imprescindible también propor-
cionar formacién y facilitar el acceso a nuevos

conacimientos que desarrollen habilidades des-
conocidas. Esta labor, que no siempre puede lle-
var a cabo el equipo lider, sf precisa sin embargo
la presencia de un programa consistente de for-
macion y asesoramiento, asi como la presencia
constante del liderazgo en los entrenamientos,
demostrando que se cree en los cambios. No
basta solo con facilitar recursos de tiempo y
apoyo intencionado, la funcién de coaching sig-
nifica también compromiso y presencia.

2 Resiliencia. Segln Cyrulnick (2012) resiliencia
es la caracteristica de ciertos materiales para
recomponerse inmediatamente después de un
golpe violento. El entorno profesional de ciertas
organizaciones de servicio se ha vuelto trauma-
tico como consecuencias de la crisis econémica,
la presion del cambio, los altos niveles de incer-
tidumbre y ambigliedad en puestos de trabajo
inseguros, asf como el alto nivel de exigencia y
rendimiento que plantean las empresas con ob-
jetivos cambiantes e imprevistos.

Todo esto lleva a ciertos individuos al borde de
la desestructuracion personal con crisis de ansie-
dad, angustia y deseo de huida en el mas absoluto
silencio.

En este contexto, mas frecuente del que se per-
cibe a simple vista, se hace necesaria la presencia
de un liderazgo capaz de rescatar al colaborador o
al equipo de la caida en el precipicio. No son nece-
sarias la mayor parte de las veces las habilidades
y competencias profesionales del terapeuta o del
psiquiatra, sencillamente se necesita un liderazgo
capaz de crear un clima positivo de confianza, opti-
mismo y relacién personal que algunas Ilaman amor
y otros amabilidad.

El liderazgo positivo del buen profesor.
El liderazgo positivo compartido se distribuye
en tres ambitos cuya interaccién y accién con-



gruente es fundamental para que sea operativo y
eficaz: el &mbito de gobierno y direccion, el ambi-
to intermedio de coordinacién profesional y el am-
bito clave del aula. Este Gltimo, tan importante en
el liderazgo docente, esta todavia por desarrollar
en la investigacién. Ahora empiezan a editarse
estudios sobre el buen profesor: Bain, (2007), Day
y Gu, (2012), Marcelo y Vaillant, (2013), que se
acercan al modelo de liderazgo que preconizamos.

iPor qué es necesario investigar sobre el
buen profesor? Las organizaciones de servicio
como sanidad, justicia, educacion, (Welfare)
bienestar sacial, estan orientadas a proporcionar
servicio a las personas. Estas organizaciones se
diferencian de las empresariales y comerciales
por un conjunto de factores que las hace peculia-
res e importantes como:

? la intangibilidad. El producto ni se puede tocar
ni almacenar porque es un bien como la salud, la
libertad, la educacién, el aprendizaje o el bienes-
tar, bienes que solo se perciben en sus efectos.

? la interaccién. El bien o servicio sélo puede
producirse en la relacién personal e intransferi-
ble entre el productor y el cliente

A la calidad. Esta aparece fuertemente condi-
cionada por el nivel de satisfaccion tanto del
productor en su trabajo como del usuario por el
trato recibido.

Es facil concluir la importancia que adquiere
la presencia de un liderazgo positivo a la hora
de implicar y motivar a un profesorado del que
depende fundamentalmente la calidad del servi-
cio que ofrece la escuela. El nivel de satisfaccién
tanto de la familia como del alumno se explica
por la competencia del profesor, por su capaci-
dad “consideracion individual, por su “compa-
sién” y empatia, por su habilidad para implicar a
los alumnos en el proceso educativo. En resumi-
das cuentas por el tipo de interaccion que se es-
tablece entre el profesor y el nifio. Para facilitar
el desarrollo de estas capacidades docentes es
fundamental que el director conozca profesional-
mente qué es ser un buen profesor, que esté al
dia de las competencias que debe desarrollar un
buen docente en el contexto social complejo y
variable que nos ha tocado vivir. Es fundamental,
en resumidas cuentas conocer las investigacio-
nes sobre lo que significa ser un buen docente
y lo que la sociedad y el alumno esperan de un
buen profesor e
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