Formacion y direccion de centros

En esta ocasion comenzamos nuestro tema del mes con un trabajo del Dr. Carlos Hué sobre liderazgo y coaching de la
direccion de los centros. A continuacion, contamos con la colaboracion de Marcia Angela Aguiar, presidenta de ANPAE,
que nos acerca a la formacion de los profesionales de la educacién en-Brasil. Fernando Andrés aborda en su articulo el
modelo de direccidn escolar en nuestro pais y las dificultades que presenta para un adecuado funcionamiento. Para
terminar, Pilar Salaverria, Isabel Garza y Teresa Escabosa nos presentan su experiencia de formacion en centros de
equipos directivos.

Liderazgo y coaching en la funcion directiva de
los centros: una metodologia para la formacion

Dr. Carlos Hué

Doctor en Ciencias de la Educacion y Psicélogo

Asesor técnico del Departamento de Educacion del Gobierno de Aragon
Miembro de FEAE-Aragon

En un reunion reciente acerca  que consiste en tener claro cuadlestu  nas, incluidos todos los alumnos vy,
del futuro de la politica educativaen  papel como persona, primero, y  de ahi, que nuestro trabajo alo largo
mi Comunidad Auténoma, se se-  como docente, después; el liderazgo  de la educacion obligatoria- sera

fialaba que una de las lineas
estratégicas deberia pasar
por dotar a los centros de
una autentica autonomia
nacida del liderazgo de sus
equipos directivos y, para
ello, se hacia necesario in-
crementar su formacion. En
los dltimos afios, en todos los
ambitos se habla de lideraz-
go, y, més recientemente, de
coaching. En el mundo em-
presarial palabras como co-
ach o coaching, han venido a
complementar a lider y lide-
razgo. En este articulo pre-
tendo acomodar a los cen-
tros educativos estos dos
tipos de términos.

En muchos de los cursos
que sobre liderazgo e inteli-
gencia emocional  vengo
impartiendo en centros edu-
cativos, en centros de forma-
cion del profesorado y diver-
sas universidades del pais, se
me replica que por qué te-
nemos todos que ser lideres,
a lo que les respondo que
existen, al menos, cuatro
tipos de liderazgo: el lideraz-
go sobre nosotros mismos,

docente que
supone  conse-
guir del alumna-
do la confianza
suficiente  para
dejarse motivar
por nosotros por
el aprendizaje de
las competencias

correspondien-
tes a nuestra
asignatura; el
liderazgo directi-
VO que es propio
de los docentes
que integran los
equipos directi-
vos; vy, finalmen-
te, el liderazgo
social, politico,
cientifico, artisti-
co, religioso, etc.
que es aquél que
ostentan aque-
llos que la socie-
dad los considera
como tales. Esta
claro, que el
primer tipo de
liderazgo le co-
rresponde a
todas las perso-

ayudarlos a que lo consigan; el se-
gundo, el liderazgo docente, es con-
dicién de toda la funcion docente vy,
por ello, debe ser desarrollado por
maestros y profesores; el tercero,
corresponde Unicamente a aquellos
docentes que ostenten cargos direc-
tivos en los centros; y, por ultimo, el
liderazgo social que quedara reser-
vado para aquellos docentes que
quieran serlo y que cuenten con el
apoyo suficiente en la sociedad.

Y, entonces, ¢qué relacion
guarda el coach, el coaching con el
liderazgo? Dirfamos que el coaching
serfa una funcién ejercida normal-
mente por personas con liderazgo,
por docentes lideres en tanto que se
vinculen en una tarea de orientacion
muy personal con alguno o varios de
sus alumnos. También, aqui, surge
una pregunta ¢qué diferencia existe
entonces entre coaching y la funcion
tutora u orientadora que se viene
desarrollando en los centros? La
diferencia no es sino de profundi-
dad. La tutoria se ejerce con todos
los alumnos de un aula; la orienta-
cion se lleva a cabo con un determi-
nado nimero de alumnos de varias
aulas; pero el coaching es una accion
especifica sobre un determinado
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nimero de ellos con un componente
emocional muy importante que llega
a establecer una vinculacion de fuer-
te confianza con el coach.

El coaching es un modo de
ejercer la orientaciéon, que supone
liderazgo y que utiliza metodologias
emocionales basadas en la confianza
profunda. Es esa funcién en la que la
relacion entre coach y “coachee” (asi
se llama al orientado) sea tal que el
primero genere una total confianza
en el segundo, y que el segundo
consiga a través de esta confianza a
descubrir todo su potencial personal,
social y profesional. Es decir, coach
es aquel profesional, podriamos
decir, mentor, capaz de ayudar al
orientado a una profunda revision
interna y externa, de su personali-
dad, de su competencia social, y de
su capacidad profesional que consi-
gue en un relativo espacio de tiempo
un cambio sustancial en su vida.

Una vez aclarados estos térmi-
nos nos preguntaremos ;qué rela-
cion guardan con la funcién directiva
de los centros? Dirfamos que el lide-
razgo y el coaching son dos compe-
tencias que facilitan en gran manera
la funcién directiva. Por principio,
segin hemos dicho, todo buen do-
cente posee ese liderazgo docente
sobre sus alumnos y ademas ejerce
la funcién orientadora en la tutoria,
por tanto, tiene, ya, de entrada, esas
dos competencias en un nivel
académico. Ahora bien, la funcion
directiva afiade a la funcion acadé-
mica la funcién organizativa y, en
ella, es especialmente importante el
liderazgo de equipos y el coaching
sobre determinados miembros de
los mismos. Asi, los integrantes de
los equipos directivos se veran bene-
ficiados de una formacion especifica
en competencias emocionales que
les permitan dirigir equipos de
alumnado, profesorado, familias,
personal de administracion y servi-
cios, comunidad social... Los/as di-
rectivos/as de un centro educativo
aumentaran su competencia a través
del desarrollo de las técnicas de
liderazgo y de las técnicas de coa-
ching a través del método de pen-
samiento emocional.

El método de pensamiento
emocional

El método de pensamiento emacio-
nal fue desarrollado como conse-
cuencia de mi participacién en los
ultimos afios en procesos formativos
con docentes y otros profesionales y
publicado en 2007 con el titulo Pen-
samiento emocional. Un método
para el desarrollo de la autoestima y
el liderazgo. En 2008, la editorial
Wolters Kluwer publicé una adapta-
cion de este método al profesorado
con el titulo Bienestar docente y

sintesis de todas las anteriores com-
petencias.

1. Autoconocimiento

El auto conocimiento es la puerta del
pensamiento emocional. Es el primer
eslabon del liderazgo directivo do-
cente. Los integrantes de un equipo
directivo deben tener un conoci-
miento certero de sus capacidades,
de sus fortalezas, pero también, de
sus defectos, de sus debilidades.
Precisamente, uno de los aspectos
que fomentan la confianza en un
lider o en un coach es reconocerlo

pensamiento emo-
cional, y que viene
siendo utilizado en
procesos de forma-
cién de docentes
tanto en la variante
de curso, y mas bajo
la férmula de for-
macién en centros.
El método tiene su
origen, en parte, en
el modelo de inteli-
gencia  emocional
creado por Salowey
y Mayer en 1990 y
que tuvo una gran
difusiéon por Daniel
Goleman en 1995.

El método de
pensamiento emo-
cional desarrolla
siete competencias
emocionales; las
cuatro primeras son
referidas a uno
mismo; las tres
restantes, se refie-
ren a nuestra rela-
cién con los demas.
Las cuatro primeras
competencias  son
autoconocimiento,
autoestima, control
emocional y moti-
vacion. Las tres
competencias  res-
tantes son el cono-
cimiento de los
otros, su valoracion
y, finalmente, el
liderazgo como

como una persona inacaba-
da, que conoce sus limita-
ciones y que lucha también
por superarlas. En todas las
escuelas de negocios los
directivos aprenden que la
primera actividad de su
tiempo de trabajo ha de ser
la reflexién individual y en
silencio. Hoy, en el mundo
del ruido, de los aparatos de
musica, de los moviles om-
nipresentes, se hace maés
necesario que nunca que los
lideres directivos docentes
reflexionen, piensen, medi-
ten sobre la accién directi-
va. Schén nos hablaba de la
reflexion en la accion. Por
ello, sera bueno que cada
mafiana, antes del comien-
zo de la jornada, nos acos-
tumbremos a guardar cinco
minutos de silencio nada
més llegar a centro, para
pensar y para planificar las
actividades que de forma
individual o como grupo
vamos a llevar a cabo a lo
largo del dia. La introspec-
cion, veremos, es la primera
subcom-petencia que desa-
rrolla este método.

2. Autoestima

El aula es un espacio
de comunicacion, de trans-
mision de conocimientos
para provocar el cambio en
la conducta de los alumnos
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que genere la adquisicion de compe-
tencias. Pero, la comunicacién siem-
pre es afectiva y esta basada en la
empatia, en el encuentro emocional
entre profesor y alumno, y esto,
también es valido para la gestion de
personal que lleva a cabo el equipo
docente. Ahora bien, la empatia se
sustenta en la autoestima, es decir,
la mejor comunicacion se establece
entre dos 0 mé&s personas que tienen
un nivel adecuado de autoestima. Si
un docente, y que no diremos de un
profesor de un equipo directivo, no
posee suficiente grado de esta emo-
cion positiva no puede establecer el
tipo de comunicacion que la funcion
directiva en un centro requiere y
mucho menos convertirse en coach.
Asi, al igual que nadie puede dar
dinero si no lo tiene, ninglin docente
puede dar alegria, carifio, seguridad,
si previamente no los posee. Esta es
la razén por la que el método de
pensamiento emocional considera
ésta la principal emocion que los
docentes debiéramos afianzar y que,
ni en nuestra formacion basica, ni en
la formacién universitaria de grado o
postgrado, hemos recibido. De ahi,
que el método dedica todo el segun-
do capitulo a conseguir que los ma-
estros y maestras, los profesores y
profesoras, los docentes aprenda-
mos a valorar nuestras capacidades y
competencias, seamos capaces de
aceptar nuestras deficiencias y de
plantearnos proyectos personales y
de centro desde la alegria, desde el
entusiasmo, desde el optimismo.

3. Control emocional

Si hemos comentado que la autoes-
tima es la mas importante de las
competencias emocionales el control
emocional es otra competencia que
se encuentra en la base de la ante-
rior. Normalmente, las personas que
tienen un alto control sobre sus
emociones negativas, desarrollan
con facilidad emociones positivas
respecto de si mismos y respecto de
los demas. Las emociones son ese

conjunto de respuestas fisioldgicas
que la naturaleza ha dotado a los
animales y al ser humano para su
defensa ante situaciones de peligro.
Especialmente el miedo y la ira, que
tienen su base fisioldgica en el inter-
ior del cerebro, en la zona limbica,
tienen la funcionalidad de hacer huir
o de atacar cuando el animal siente
en peligro su vida. Por ello, estas
emociones que denominamos nega-
tivas tienen una gran funcion adap-
tativa en situaciones de riesgo para
la persona como, por ejemplo, en las
catastrofes. Los efectos de la puesta
en marcha de estas emociones son,
sin embargo, de un alto consumo de
energia para el ser humano vy, por
ello, conllevan un sobreesfuerzo que
no es conveniente para las personas.

El método de
pensamiento
emocional desarrolla
siete competencias
emocionales; las
cuatro primeras son
referidas a uno mismo;
las tres restantes, se
refieren a nuestra
relacion con los demas

El problema de toda persona, del
docente, y en especial, de los equi-
pos directivos es estar ateridos por
estas dos emociones, bien en su
forma primaria, en forma de miedo,
0 bien, en forma de ansiedad, agre-
sividad, estrés o angustia. Por este
motivo, el método de pensamiento
emocional ofrece un conjunto de
ejercicios para que los docentes
consigamos, de una parte, controlar
las reacciones de nuestro cuerpo a
través de técnicas como el control
de la respiracion, la relajacion, el
ejercicio, etc., y, de otra, controlar
nuestros pensamientos negativos

para transformarlos en pensamien-
tos positivos que nos ayuden a
afrontar las dificiles situaciones que
como equipo directivo tenemos cada
dia.

4. Motivacion

En todos los foros de profesorado,
con las familias, con la administra-
cion o a través de los medios de
comunicacion esta presente la des-
motivacion del alumnado. La moti-
vacion es la puerta del aprendizaje y
por este motivo, corresponde a la
funcién docente en un primer nivel,
y a la funcién directiva en su impul-
S0, en un segundo nivel. Ahora bien,
las teorias del aprendizaje nos dicen
que los docentes conseguimos mas a
través de nuestra conducta ejempla-
rizante que a través de nuestros
“sermones”. De ahi que el alumnado
requiere de profesores motivados,
inquietos, entusiastas, pero, de ahi
también, que nuestros profesores
precisen de un equipo docente inte-
grado, ilusionado, entusiasmado.
Para conseguir este estado el méto-
do de pensamiento emocional nos
propone reconocer que los profeso-
res que integran el equipo docente
somos antes que nada, personas.
Por ello, se nos propone tener un
proyecto vital importante a diez
afios vista, por ejemplo, realizado a
partir de la técnica del DAFO emo-
cional. Los docentes debemos tener
objetivos a corto, medio, pero sobre
todo, a largo plazo que nos ilusio-
nen, que nos hagan vibrar como
profesores, como maestros, pero
también como personas.

Ademés, esta técnica sera pri-
mordial en nuestro trabajo como
coach de otros miembros de la co-
munidad educativa. Si hasta aqui
hemos considerado las emociones
referidas a uno mismo, ahora vamos
a considerar tres competencias
emocionales referidas a los demas
imprescindibles en la funcién directi-
va.
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5. Conocimiento del otro

Muchas veces comento en los cursos
que imparto a docentes de todos los
niveles la importancia de una tecno-
logia tan sencilla como es una libre-
ta. Los maestros y profesores que
son capaces de anotar todos los dias
del curso sobre una sencilla libreta y
destina cada una de las hojas para
cada alumno o compafiero donde
anota anécdotas, apreciaciones,
intereses, etc. veran que tienen una
ascendencia creciente sobre el
alumnado, profesorado y familias.
Los miembros del equipo directivo
tenemos que esforzarnos en conocer
a todos y cada uno de los miembros
de la comunidad escolar. Al princi-
pio, seran diez o doce, pero al finali-
zar el curso seria conveniente que, al
menos, de la mayor parte, tuviéra-
mos algo escrito en esa libreta. Esta
es la Unica forma de pasar del pre-
juicio que todos tenemos sobre el
resto de las personas que nos rode-
an, al juicio, a una apreciacion justa y
certera de esa persona. Por otra
parte, el método de pensamiento
emocional en este capitulo desarro-
lla también técnicas para la mejora
de la comunicacién no verbal im-
prescindible en la funcién directiva.

6. Valoracion de los demas

Si habldbamos que la autoestima
serfa la principal de las emociones y
sentimientos a desarrollar por parte
de los integrantes de un equipo
docente, la segunda y muy unida a
aquella, se encuentra la empatia. La
empatia es la capacidad para poner-
nos en el lugar del otro, de sentir
como siente el otro, de pensar cémo
piensan los otros profesores, el
alumnado, padres y madres. Pero la
empatia se fundamenta en la valora-
cion de los demés. Valorar a los
deméas supone creer que lo que
piensan, aungque no nos guste, tiene
valor; que lo que les interesa, tiene
valor, aunque lo despreciemos; que
aquello que hace, tiene valor, aun-
que nos disguste. La empatia nos
tiene que llevar a pensar y a actuar
como si todos los miembros de la

- Li

comunidad educativa fueran impor-
tantes. Cuando un docente, pero
sobre todo, cuando un directivo
escolar considera las competencias,
las capacidades, los intereses, las
acciones de los demas como algo
valioso, aumenta su ascendencia y
su capacidad de organizacion, de
implicacion, de accion de todos ellos.
Ahora bien, el método de pensa-
miento emocional no se gqueda ahi,
sino que nos incita a expresarlo con
palabras.

Hoy se habla de la
autoridad del profesor
y ésta solo puede venir

de un auténtico
liderazgo

En todos los cursos que imparto
hacemos un taller de “piropos”, esto
es, enseflamos, nos ensefiamos a ver
solo las cosas agradables de los de-
més y a decirselas. Es impresionante
coémo cambia un centro educativo en
el que el equipo directivo aprende a
utilizar todo el dia esta técnica.

7. Liderazgo

Esta competencia es la sintesis y el
resultado de todas las demaés. Los
directivos que se conocen bien, que
gozan de alta autoestima, que pose-
en un alto control emocional, que se
muestran entusiastas, motivados,
que conocen a la mayor parte de los
miembros de la comunidad educati-
va y que los valoran y, ademas, se lo

dicen, desarrollan competencias de
liderazgo. Hoy se habla de la autori-
dad del profesor y ésta solo puede
venir de un auténtico liderazgo.
Ahora bien, el liderazgo al equipo
directivo de un centro no le llega por
el nombramiento por parte de la
Consejeria correspondiente, sino
que nace sOlo de la confianza del
resto de los miembros de su comu-
nidad educativa. La confianza se
consigue desde el desarrollo integral
de las competencias que nos mues-
tra el método de pensamiento emo-
cional; desde el trabajo y el aprendi-
zaje continuado de metodologias
activas y participativas;, desde el
aprendizaje de técnicas de coaching
que permitan hacer crecer, ser cada
dia més a las personas que nos rode-
an y que reconocen que junto a
nosotros mas que junto a otras per-
sonas van a conseguir sus metas. La
confianza nace de la seguridad y de
la capacidad de mejorar a los que
nos rodean.

Hemos considerado como las
competencias que desarrolla el
método de pensamiento emocional
pueden ayudarnos a mejorar nuestra
capacidad en la funcion directiva a
través del desarrollo del liderazgo y
del coaching. De ahi que los maes-
tros y maestras, los profesores y
profesoras que integramos los equi-
pos docentes podamos beneficiar-
nos de este método para desarrollar
nuestra capacidad de liderazgo res-
pecto de la comunidad educativa, de
una parte, y nuestra capacidad para
ayudar a desarrollar especificamente
a algunos de sus miembros a través
del coaching, de otra.
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